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Résumé 
Manifestation du processus de rationalisation capitaliste contemporain, la gestion des 
ressources humaines s’est largement développée et diffusée comme paradigme 
d’organisation des relations sociales au sein de l’entreprise, mais aussi à l’extérieur de 
celle-ci. En m’appuyant sur l’étude Les employés de Siegfried Kracauer (2004 [1931]) 
ayant mis en lumière les effets de la rationalisation de l’entreprise moderne sur les traits 
de mentalités des employés dans les années 1920, je propose de me pencher sur les 
employés en gestion des ressources humaines aujourd’hui. Plus précisément, c’est la 
tension dont ils sont à la fois les porteurs et les objets qui constitue le coeur de ce 
mémoire. Cette tension lie la fonction particulière que ces employés sont appelés à jouer 
dans l’entreprise et leur propre condition comme employé. Ainsi, c’est par la constitution 
de rapports à la tension sous une forme idéaltypique — propre à l’approche 
wébérienne — que ce mémoire propose d’appréhender la condition des employés en 
gestion des ressources humaines. L’interprétation des rapports à la tension et à la pratique 
professionnelle de ces employés, à l’aune de quatre idéaltypes construits à cette fin (le 
sous-officier comptable, le sous-officier sportif, celle qui prend sur soi et le synthétique), 
permet de mettre en lumière des dilemmes qu’ils sont enclins à vivre, dilemmes inhérents 
à leur condition d’employés dans le monde rationalisé.  
 
 
Mots-clés : employés; gestion des ressources humaines; rationalisation; pratique 
professionnelle; idéaltypes; Siegfried Kracauer; Max Weber. 
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Abstract 
As a form of the contemporary process of rationalization, human resources management 
developed itself as a paradigm to organize social relations not only within the business 
industry, but also outside. This master thesis is based on the work of Siegfried Kracauer 
“The Salaried Masses” (1998 [1931]) that reveals the effects of the rationalized modern 
business industry on the mentality of the employees in the 1920’s. I propose to investigate 
the tension that the human resources management employees bear as they are, nowadays, 
both its carriers and objects. This tension, that binds the particular function of these 
employees within the business industry and their own condition as employees, forms the 
object of this master thesis. It is through the construction of relations toward the tension 
in an idealtypical form — specific to the Weberian approach – that this master thesis 
proposes to understand the employees’ condition in human resources management. By 
interpreting the relations toward the tension underpinned in this professional field with the 
four idealtypes constructed for this purpose (the accountant sergeant, the sport sergeant, 
she who takes upon herself and the synthetic), I bring to light the dilemmas that are likely 
to be experienced by these employees; dilemmas inherent to their condition in the 
rationalized world.  
 
 
Keywords: employees; human resources management; professional practice; idealtype; 
Siegfried Kracauer; Max Weber. 
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 Avant-propos 
Cette étude porte sur les employés de la gestion des ressources humaines, un 
groupe auquel une partie de moi est inéluctablement liée, et ce, de plusieurs manières. Ce 
mémoire témoigne d’une tentative d’appréhension et de compréhension des liens agissant 
entre l’individu moderne et cette manifestation particulière du processus de 
rationalisation — caractéristique de la modernité — qu’est la gestion des ressources 
humaines. Dans ce mémoire, je suis partie de mon expérience personnelle — bâtie 
notamment par mes études en relations industrielles —, pour construire une 
problématique sociologique propice à saisir ces liens. L’architecture du mémoire de même 
que la méthodologie, qui sous-tend le travail sur les matériaux empiriques et la 
construction de l’analyse, reflètent le processus réflexif qui a accompagné ma démarche. 
La gestion des ressources humaines et les employés qui y occupent une fonction 
tendent à revêtir pour la sociologie un caractère ambivalent : ils peuvent susciter une 
forme d’ennui liée au contenu factice de la « profession » du point de vue de la sociologie 
aussi bien qu’à l’impression qu’elle peut donner de « déjà tout connaître » à propos de cet 
univers. L’ambivalence à l’égard de ce champ et de ses employés peut aussi être induite, à 
un autre degré et de manière inconsciente, par la proximité que les sociologues 
entretiennent avec cette couche sur le plan économique et social et par la familiarité avec 
les concepts et préceptes dont se compose l’univers de sens qui caractérise ce champ. De 
fait, en tant que phénomène contemporain de la rationalisation, la gestion des ressources 
humaines, les catégories et les schèmes d’interprétation dont elle se nourrit, tendent à 
déborder du seul cadre de l’entreprise privée pour coloniser l’ensemble des espaces 
sociaux dont est constituée la vie de l’homme moderne. De la même manière, mon 
existence est inextricablement liée, tout comme mes contemporains, aux préceptes de 
l’entreprise moderne. Ainsi, d’une façon plus prégnante, mon parcours universitaire en 
relations industrielles m’a non seulement initiée et confrontée à ces préceptes et aux 
« préoccupations » du monde du travail contemporain — entendu au sens large —, mais il 
m’a instillé des schèmes d’interprétation du monde qui leur correspondent. 
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Le processus de construction sociologique qui sous-tend ce mémoire est traversé 
par cet effort de distanciation des schèmes mécanistes et utilitaristes propres aux sciences 
de la gestion. Ma rencontre avec l’œuvre hétéroclite de Siegfried Kracauer, sociologue et 
feuilletoniste allemand du début du XXe siècle, a constitué un moteur important dans 
cette démarche. Sa manière d’envisager les formes et les objets de la modernité —
 particulièrement l’entreprise capitaliste moderne, les couches sociales et les objets 
culturels qu’elle a engendrés — m’a offert des angles d’observation nouveaux et, aux 
premiers abords, inattendus pour envisager la gestion des ressources humaines et les 
employés y occupant une fonction. C’est à partir de son œuvre, particulièrement son étude 
sur Les employés, que le mémoire débute. Enfin, le « rapport aux valeurs », perspective et 
approche au fondement de la sociologie wébérienne, a constitué un repère important dans 
ma démarche. 
 Chapitre I 
« Les employés » : les effets de la rationalisation 
Certes, l’appétit de distraction est 
plus grand ici qu’en province, mais 
plus grand aussi, et plus sensible, est 
le joug auquel sont attelées les 
masses travailleuses — un joug 
essentiellement formel — qui occupe 
pleinement leur journée sans la 
remplir. Il faut rattraper ce qu’on a 
manqué, on ne peut le rechercher que 
dans le même domaine de surface où 
on a été contraint de se manquer soi-
même. À la forme d’activité en 
entreprise correspond nécessairement 
celle de « l’activité ». 
 
Siegfried Kracauer 
Le culte de la distraction 
 
 
En 1929, Siegfried Kracauer publie, alors qu’il rejoint la rédaction des pages culturelles 
de la Frankfurter Zeitung, une étude sur les employés que l’on retrouve dans la ville de 
Berlin1. À la frontière du journalisme, de la critique cinématographique, de l’essai et de la 
sociologie, il est témoin d’une époque marquée — à Berlin plus qu’ailleurs — par une 
modernité en rupture avec la nature, l’histoire et la tradition (Agard, 2010, p.168). L’étude 
sur les employés est une œuvre phare dans le parcours de l’auteur tant par l’originalité de 
la méthode — et par la richesse qu’offre le « feuilleton » comme médium privilégié pour 
examiner les formes quotidiennes et les « modes privés de l’expérience historique » 
(Krebs, 2001, p.116) — que par l’intégration de thèmes qui l’ont habité dans son travail 
de critique de cinéma, mais également de « biographe social » (Kracauer, 1994 [1937]) et 
de « romancier autobiographique » (Kracauer, 1933 [1928])2. 
                                                
1 Collaborant depuis 1921 à la Frankfurter Zeitung, grand quotidien libéral de l’époque, Kracauer est appelé 
à remplacer Bernard von Brentano à la rédaction du « feuilleton ». Il passera les mois d’avril à juillet 1929 à 
recueillir les matériaux empiriques qui serviront à son étude. ("Présentation" de Nia Perivolaropoulou in 
Kracauer, 2004 [1931], p.6) 
2 Ces expressions sont de Philippe Despoix ("Introduction" in Kracauer, 2008 [1925]-a, p.6 et 8) 
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Les employés : La massification d’un groupe érigé sur les ruines de la bourgeoisie  
L’ensemble de l’œuvre de Kracauer est porté par la « conscience de la crise majeure 
induite par le processus de modernisation tardive et rapide de l’Allemagne de Weimar » 
(Perivolaropoulou, Despoix et al., 2001, p.14). Dans Les employés, il se penche sur la vie 
quotidienne d’un groupe en expansion pendant la République de Weimar. L’étude 
empirique s’inscrit non seulement dans la ligne de son parcours intellectuel, mais arrive à 
un moment où les préoccupations politiques et sociales qui l’ont animé depuis la fin de la 
guerre semblent atteindre un point décisif. L’étude est publiée peu avant la crise 
économique suivant le krach boursier de 1929 et quelques années avant l’élection 
d’Hitler.  
Kracauer s’intéresse, dans l’ensemble de son œuvre, aux « phénomènes quotidiens 
de la modernité urbaine » (Perivolaropoulou, Despoix et al., 2001, p.8). Dans Les 
employés, il se penche sur les groupes qui sont porteurs de celle-ci et sur les conséquences 
qu’elle induit pour eux. Kracauer porte son attention sur des phénomènes que ses 
contemporains peuvent voir certes, mais qu’ils ne remarquent pas. En effet, il apparaît aux 
yeux du sociologue que les employés berlinois incarnent particulièrement cette modernité 
et qu’ils sont, plus que tout autre, indifférents à leur propre condition. Ceux qui se 
meuvent dans les rues de Berlin sont à la fois trop occupés et distraits pour se pencher sur 
les conditions de leur existence. Les intellectuels, pour leur part, « sont eux-mêmes des 
employés, ou bien ils sont travailleurs indépendants, et dans ce cas la vie quotidienne des 
employés offre pour eux peu d’intérêt » (Kracauer, 2004 [1931], p.24). Ces derniers 
détournent leur attention, comme le souligne Thomas Weber, des phénomènes quotidiens 
qui caractérisent les masses et des produits culturels qui leurs sont destinés. En effet, ce 
dernier affirme : 
[À] lui seul, le mot-clef de « culture de masse » suffisait à provoquer 
chez les intellectuels de presque toutes les tendances idéologiques une 
critique radicale de la civilisation, aboutissant assez fréquemment à un 
pessimisme culturel dépourvu de nuances. La critique conservatrice et la 
critique libérale se rejoignaient dans le refus de la culture de masse, 
parce qu’elles voyaient dans la « massification » de tous les domaines de 
la vie, à des degrés divers, la cause essentielle de la décadence des 
patrimoines culturels, de la trahison des idéaux et de la destruction de 
l’individu cultivé. (Weber, 2001, p.27) 
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Dans son étude, Kracauer prend comme point de départ la rationalisation qui 
engendre les masses d’employés. Il souligne que, depuis l’avant-guerre, le nombre 
d’employés — dont près du tiers sont des femmes — augmente plus rapidement que celui 
des ouvriers. La mécanisation du travail de bureau est un des traits décisifs de la 
rationalisation, particulièrement durant la période entre 1925 et 1928 où l’installation de 
machines et de méthodes d’organisation du travail à l’américaine contribuent à réduire 
significativement la fonction occupée par les employés dans le processus de travail 
(Kracauer, 2004 [1931], p.25-26). Les femmes ont rejoint massivement les métiers 
d’employés, sous l’effet conjugué des « conséquences économiques de la guerre et de 
l’inflation et par le besoin d’indépendance économique que ressentent [leurs] nouvelles 
générations », dans les domaines du commerce, des banques et des transports 
principalement (Kracauer, 2004 [1931], p.25). Les employés occupent des postes de 
commis, de techniciens et de contremaîtres dans les industries, tout comme des postes de 
fonctionnaires lorsqu’ils travaillent dans les administrations publiques. Tous partagent un 
trait commun — outre la « loi sur l’assurance des employés » qui sanctifie juridiquement 
en 1911, après 10 ans de lutte, leur statut social3 — qui contribue à les distinguer des 
ouvriers. Ils nourrissent une conscience corporatiste d’eux-mêmes, notamment construite 
sur les images qu’offre le modèle des fonctionnaires et héritées de la bureaucratie 
prussienne. Ce sont ces images, souvenirs d’un « univers hiérarchisé et sécurisant » 
(Agard, 2010, p.141), qui les amènent à « [désirer] de ne pas être de ceux dont le métier 
[semblent] se réduire de plus en plus à une appartenance de classe et dont la situation 
socio-économique [est] marquée par l’insécurité de leur condition prolétarienne » (Kocka, 
1989, p.129). Si la position favorable des employés, notamment dans le système 
économique, était une réalité dans l’avant-première-guerre, il ne semble plus en rester, au 
moment où Kracauer se penche sur leur cas, que des traces inscrites dans leurs 
consciences. En effet, les employés et la couche ouvrière partagent, dans la foulée des 
compressions engendrées par la rationalisation, de plus en plus une situation similaire sur 
le plan matériel. Le désir de distinction des employés avait, quelques années auparavant, 
                                                
3 Pour une étude plus systématique de l’évolution historique et politique de la catégorie des « employés » et 
de la particularité allemande, voir (Kocka, 1989) 
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trouvé son écho dans la politique des partis bourgeois et du gouvernement sous la formule 
de « nouvelle classe moyenne » (neuer Mittelstand) (Kocka, 1989, p.129). La culture des 
employés — qu’ils « tiennent [pour la plupart] pour une culture » (Kracauer, 2004 [1931], 
p.29) — a comme particularité, selon Kracauer, de s’ériger sur les ruines de l’édifice 
bourgeois. En fait, les employés, qui sont en quelque sorte les « orphelins du 
désenchantement », vivent dans un monde idéel, c’est-à-dire dans « ce système de 
valeur que Kracauer appelle “la demeure des concepts et des sentiments bourgeois” » 
(Kracauer, 2004 [1931], p.111 cité dans Agard, 2010, p.101), dont les liens avec le monde 
matériel se sont rompus. 
Les lieux de la modernité urbaine 
Où peut-on trouver cette conception de la vie qui ne semble plus trouver 
d’ancrages dans le système économique ? À la fin des années 1920, c’est dans la grande 
ville de Berlin particulièrement que Kracauer explore les marques laissées par la 
rationalisation et les phénomènes économiques qui l’accompagnent. Il s’est intéressé, 
dans plusieurs de ses essais de cette période, à des objets portant ces marques : celles-ci 
apparaissent dans les grandes villes, tel qu’il le remarque, sous leurs formes les plus 
exacerbées. L’urbanité est pour Kracauer, tout comme pour Georg Simmel entre autres, 
l’archétype de la modernité. La physionomie de la ville — les rues, les lumières et les 
salles de cinéma —, laisse transparaître à sa surface les profondes transformations qui 
traversent la société et qui s’inscrivent dans les mentalités. Dans Les employés, c’est au 
cœur de l’entreprise moderne — et dans les activités de divertissement qui la 
prolongent — que Kracauer repère les traits de la mentalité des employés. Il investit les 
espaces sociaux que les employés, dont le nombre ne cesse de s’accroître malgré la 
dégradation de leur condition, continuent d’habiter et d’affectionner. En fait, même si 
leurs conditions matérielles d’existence périclitent, ils vivent dans un monde qui les tient 
éloignés de la couche ouvrière. Alors qu’ils œuvrent souvent sous le toit des mêmes 
entreprises, les employés occupent des lieux sociaux qui entérinent les différences entre 
les deux groupes : le bureau et le cinéma sont deux exemples qui retiennent 
particulièrement l’attention de Kracauer.  
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Le bureau : sélection et développement de la personnalité 
Les prétentions entretenues à l’égard du travail de bureau sont multiples : facile, 
propre, intellectuel : le bureau semble s’opposer en tout au travail en usine (Kracauer, 
2004 [1931], p.31). Le travail de bureau s’est largement développé au tournant du XXe 
siècle avec la rationalisation de la production, mais surtout de la distribution qui a 
engendré le secteur du commerce. Les tâches nouvellement intégrées dans le processus de 
production et de distribution ont nécessité une multiplication des postes au sein des 
entreprises industrielles, mais également au sein des administrations publiques. Le corps 
d’employés entraîné dans le sillage de la rationalisation occupait, à la fin du XIXe et au 
début du XXe siècle, des postes particuliers et était détenteur, dans certains cas, d’un 
pouvoir délégué et était posé comme intermédiaire entre les entrepreneurs et les ouvriers 
(Kocka, 1989, p.122) 4 . Si le développement d’instances liées au processus de 
rationalisation a également procuré des avantages comme des assurances, il a aussi offert 
à la nouvelle couche des employés des possibilités de mobilité sociale — dans une 
certaine mesure — par l’entremise du diplôme. Kracauer souligne que le diplôme est 
devenu, à son époque, un « des fondements de l’ordre social régnant » ; à défaut que la 
formation soit le fait d’un véritable « amour du savoir » (2004 [1931], p.32-33), elle ouvre 
néanmoins la porte de la hiérarchie dans l’entreprise. Avec le progrès continu et les 
implications techniques qui l’accompagnent, les employés accomplissent néanmoins un 
travail de plus en plus parcellisé. Kracauer entrevoit un paradoxe entre l’obligation et la 
prégnance du diplôme, et la mécanisation qui « grâce au travail intellectuel investi dans 
l’équipement, [dispense la main-d’œuvre] de posséder des connaissances » (2004 [1931], 
p.44).  
La rationalisation technique laisse apparaître dans un même mouvement une 
rationalisation du caractère des employés, dont les représentations les plus éloquentes 
peuvent être retrouvées au sein du processus de sélection du personnel. Dans l’entreprise 
rationalisée, les sélectionneurs occupent un rôle d’aiguilleurs pour les employés dont le 
                                                
4 Pour des explications sur l’évolution sémantique des notions : Beamter, Privatbeamter, Angestellter et 
Privatangestellter, et leurs implications politiques et idéologiques, voir « L'apparition de la notion 
d'"employé" avant 1914: histoire sociale d'un concept » (Kocka, 1989, p.109-32) 
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nombre ne cesse d’augmenter. Le processus de sélection, auquel s’adonnent 
particulièrement les grandes entreprises, vise ainsi à placer la bonne personne à la bonne 
place en regard de sa « personnalité » tout entière (Kracauer, 2004 [1931], p.34). Or, 
l’auteur voit dans cette intention, une impasse définitive occasionnée par l’importation 
dans le système économique d’un répertoire dépassé — auquel s’accroche la couche des 
employés. Le discours employé par les sélectionneurs et les employeurs, notamment en ce 
qui a trait au culte de la « personnalité », fait référence, selon Kracauer, à un cadre 
bourgeois révolu et à ses idéaux. Ces derniers seraient déracinés des contextes historiques 
qui leur insufflaient une signification et sont appliqués à des contenus culturels désormais 
médiés par l’économie monétaire. Cette dernière s’impose, pour reprendre les termes de 
Simmel, au-delà de la seule sphère économique et bouleverse les processus relationnels 
entre les individus et envers les phénomènes du monde. Dans la Philosophie de l’argent, 
Simmel explique que le « style de vie » caractéristique de la modernité est notamment 
marqué par un déséquilibre entre la culture subjective et la culture objective (2009 [1900], 
p.575). Ce déséquilibre causé par l’économie monétaire, et la division du travail qui 
l’accompagne dans son développement, trouve une expression manifeste particulièrement 
dans la mutation de l’éducation, envisagée comme contenu culturel, à partir du XIXe 
siècle. 
D’une certaine manière, la prépondérance que la culture objective a 
prise sur la culture subjective au XIXe siècle se résumera ainsi : l’idéal 
éducatif du XVIIIe siècle visait une formation de l’homme lui-même, 
donc la valeur personnelle et intérieure, mais il fut évincé au XIXe siècle 
par une « formation » entendue comme une somme de connaissances et 
de comportements objectifs. (Simmel, 2009 [1900], p.574) 
Le culte de la personnalité, entretenu par les employeurs et les responsables 
chargés de la sélection, trouve un écho particulier chez les employés ; or, comme le 
souligne Kracauer, « il ne suffit pas de se sentir appelé, encore faut-il être choisi — choisi 
par les instances qui conduisent le processus économique qui les conduit elles-mêmes » 
(2004 [1931], p.31-32). L’auteur souligne qu’avec la rationalisation, les postes destinés 
aux employés « ne sont justement pas des professions qui correspondraient à de 
prétendues personnalités, [ils] sont définis en fonction des exigences du processus de 
production et de distribution » (2004 [1931], p.34). Le travail des employés dans 
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l’économie rationalisée ne nécessite plus ni n’engage la « personnalité » de la personne 
qui l’accomplit : il s’est, selon Kracauer, détaché et autonomisé des liens qui entretenaient 
une forme de correspondance avec l’individu (2004 [1931], p.34). 
Des lieux aux dimensions recomposées 
Les reconfigurations constantes qu’impose la rationalité au temps et à l’espace 
traversent l’homme moderne — qu’incarne la figure de l’employé — et altèrent, selon 
Kracauer, la relation des hommes à leur existence. C’est dans les lieux qu’ils investissent 
que Kracauer part à la rencontre des employés et qu’il saisit les marques de la 
rationalisation. Ces lieux sont marqués par des rapports au temps et à l’espace 
caractéristiques de l’époque moderne. L’aménagement des rues urbaines implique le 
mouvement, la circulation et le rythme naturel du flot des passants5 ; et celui des 
« bureaux de placement » immobilise le temps face à un système économique qui impose, 
à ceux qui en sont exclus, l’attente comme une fin en soi ("À propos des bureaux de 
placement" (1930) dans Kracauer, 1995 [1964]-b, p.83, Agard, 2010, p.90). Kracauer fait 
voir qu’au temps mécanisé du procès de travail correspond un temps spatialisé des 
divertissements.  
Le cinéma et le voyage 
 Le cinéma, avec ses « palais cinématographiques », attire toutes les couches de la 
population, mais plus particulièrement celle des employés (Kracauer, 2008 [1963], p.269-
70). Il est devenu, dans les années d’après première guerre, un phénomène de masse 
important où les avancées techniques ont joué un rôle de catalyseur pour son essor. 
Kracauer s’est penché sur le cinéma et ses différentes représentations tout au long de sa 
vie intellectuelle. Il voyait dans les productions cinématographiques le reflet des 
transformations, non seulement matérielles, mais spirituelles du monde moderne. Il 
                                                
5 « Tout au contraire, il se réjouit à l’idée que la circulation automobile, malgré son allure désordonnée, 
s’accomplit en vérité quasi naturellement d’après des règles tout à fait déterminées, et il éprouve une 
certaine fierté d’être un maillon de la chaîne, pareil aux autres passants. Dans la contemplation de cet ordre 
supérieur, il oublie ses propres soucis et pianote doucement. » ("Le piano" in Kracauer, 1995 [1964]-b, 
p.118) 
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montre entre autres que le monde qui est présenté dans la grande majorité des films grand 
public est « découpé en morceaux, […] [que ses] corrélations sont suspendues, [que] ses 
dimensions se transforment à volonté, [et que] ses puissances mythologiques deviennent 
divertissement » (2008 [1963], p.247). L’auteur critique la « mentalité » des films 
populaires qui contribue à aveugler le public : ces films « évitent, comme d’un commun 
accord, presque toutes les affaires humaines les plus pressantes, [ils] font entrer 
l’exotisme dans la vie quotidienne au lieu de rechercher l’exotique dans le quotidien » 
(Kracauer, 2008 [1963], p.275). Kracauer va plus loin en affirmant que ces films 
« s’éloignent […] de notre réalité vers des lointains indifférents [et qu’ils] érigent, dans 
l’intérêt de la société stabilisée, des idéologies qui barrent toute perspective pour [les 
employés] » (2008 [1963], p.275, c'est l'auteur qui souligne). Il montre, par exemple, 
comment l’Histoire, dans les récits cinématographiques, prend le pas sur le présent et 
éloigne les masses de la conscience de leur situation6. Les films à succès peuvent 
recomposer les dimensions du passé et le réécrire : l’auteur dira que « [leur] courage […] 
diminue de façon directement proportionnelle au carré de la distance à mesure qu’ils se 
rapprochent du présent. » (Kracauer, 2008 [1963], p.257) En d’autres mots, les films 
réifient le passé et le déforment en lui donnant souvent une coloration anachronique, 
laquelle n’éveille aucun doute auprès du public. Kracauer affirme que le cinéma à succès, 
comme la mode du voyage, empêche la société de se trouver elle-même : « elle voyage 
justement pour ne pas se trouver. » (2008 [1963], p.263) 
Kracauer ne fait pas que critiquer le cinéma, il voit également en lui les 
perspectives qu’ouvre la modernité dans sa contingence ; mais surtout il considère que le 
cinéma se révèle être, sur le plan de la compréhension sociologique, un lieu privilégié afin 
de saisir les changements dans la société de son époque. En effet, il montre, par exemple, 
comment les relations qu’entretient la couche des employés envers celle des prolétaires 
trouvent leurs représentations dans la perspective adoptée par une grande partie des 
productions cinématographiques. Élaguant, pour la plupart, toute dimension collective et 
constituante des rapports définissant ces couches, les relations entre elles sont mises en 
                                                
6 Kracauer montre qu’il en de même la mode de la biographie comme forme littéraire. ("La biographie - 
forme d'art néo-bourgeoise" (1930) in Kracauer, 2008 [1963]) 
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scène le plus souvent sous un angle individuel — et sentimental. Typiquement, l’employé 
sauve un pauvre, et il l’élève à son rang : de cette manière la société se préserve 
moralement, selon l’auteur, sans bouleverser pour autant l’ordre social.  
Les travailleurs dans les films photographiés d’après la vie réelle sont de 
solides employés de chemins de fer, des contremaîtres patriarcaux ; ou 
alors, s’il faut bien qu’ils soient mécontents, ils ont subi un malheur 
privé afin d’oublier d’autant plus facilement le malheur public. Comme 
objet d’attendrissement on préfère le lumpenprolétariat, politiquement 
sans défense et comportant des éléments louches qui semblent mériter 
leur destin. La société travestit les lieux de la misère dans un habillage 
romantique pour les pérenniser et se débarrasse sur eux de sa pitié car ici 
elle ne coûte pas un pfennig. (Kracauer, 2008 [1963], p.259) 
Le cinéma et le voyage, sous les modes selon lesquels ils sont consommés par les 
employés, travestissent les dimensions et contenus de la réalité, selon l’auteur, pour les 
recomposer en un monde qui « [maintient la société] dans un état permanent d’absence 
d’esprit, la gardant de devoir s’expliquer avec elle-même » (Kracauer, 2008 [1963], 
p.263). C’est donc dans le cinéma, comme dans le « hall d’hôtel », qu’il faut, selon 
Kracauer, explorer les manifestations de l’existence moderne — et non plus dans les lieux 
désormais dépassés et abandonnés que seraient les églises, par exemple — afin de 
retrouver le sens perdu. 
Les conséquences : la subjectivité évacuée dans le monde rationalisé 
Dans son essai Le voyage et la danse, Kracauer montre comment la vision 
techniciste du monde évide toute relation de l’homme « à l’au-delà », c’est-à-dire « dans 
lequel tout “ici” trouverait sa signification et sa conclusion » (Kracauer, 2008 [1925]-b, 
p.25). Les choses se retrouvent vidées de leur contenu et de leur valeur propres ; seuls le 
temps et l’espace, qui en sont les médiateurs, importent. 
Le voyage et la danse ont donc un penchant inquiétant à se formaliser, 
ils ne sont plus des évènements qui se développent également dans 
l’espace et le temps, mais ils scellent la métamorphose de l’espace et du 
temps en évènement. S’il en était autrement, leurs contenus ne se 
laisseraient pas de façon grandissante déterminer par la mode. Celle-ci 
annule la valeur propre des objets sur lesquels elle étend sa domination, 
en soumettant la forme des phénomènes à des transformations 
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périodiques qui ne sont pas fondées dans la relation aux objets eux-
mêmes. (Kracauer, 2008 [1925]-b, p.23, c'est l'auteur qui souligne)    
La valeur propre des objets s’efface au fur et à mesure que les catégories 
objectives qui accompagnent la rationalisation orientent l’appréhension des phénomènes 
et des contenus de la vie. La subjectivité alors évidée, ressurgit dans toute sa profondeur 
dans les petits et grands évènements qui constituent, parfois par la négative, la vie sociale. 
L’exemple donné par Kracauer à propos du tribunal du travail est saillant à cet égard. Le 
tribunal est un lieu en marge du processus productif où les employés, souvent après avoir 
été congédiés, tentent de sauver leur sort et de redorer leur estime en se présentant devant 
un juge qui, après avoir entendu leur plaidoyer et celui des représentants de l’employeur, 
pourra les relever ou non de leur situation. Le tribunal du travail, comme le bureau de 
placement, est un lieu où les identités formelles des individus — c’est-à-dire objectives du 
point de vue du monde rationalisé — sont appelées à se rencontrer. Or, il arrive que 
celles-ci se fissurent sous le poids des contraintes du système économique ; ces instances 
faisant alors office d’« ateliers de réparations 7  », cherchent à organiser ce que 
« [l’entreprise] laisse dans une totale irrationalité » (Kracauer, 2004 [1931], p.79). Ces 
lieux de « réparations » sont pour le sociologue propices à illustrer, par exemple, l’écart 
entre le statut social revendiqué par les employés et leur statut juridique « réel » 
(Kracauer, 2004 [1931], p.76). Kracauer recense dans son étude plusieurs « cas 
exemplaires » où des employés se sentant bafoués, se retrouvent dans ces lieux où leur 
conviction et prétention d’appartenir à la même classe que leur patron sont démantelées : 
ils se retrouvent « nus » face à leur existence précaire : 
Ils ont porté plainte de leur propre chef, comme individus lésés 
personnellement, et s’efforçant surtout de donner l’impression, aux 
autres et à eux-mêmes, qu’ils sont socialement sur un pied d’égalité avec 
les patrons. Comme s’ils résidaient encore dans l’agréable logement 
dont ils ont dû se défaire. C’est sans doute le cas de cet ancien 
représentant au pourcentage qui émaille sa conversation de citations 
latines et explique entre autres au tribunal que son fils est en classe 
terminale. (Kracauer, 2004 [1931], p.76) 
                                                
7 « L’atelier de réparations » est le nom d’un chapitre de l’ouvrage Les employés. Aperçus de l’Allemagne 
nouvelle (1929). 
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Ils se retrouvent, tout d’un coup, rejetés de la maison bourgeoise qu’ils croyaient habiter 
lorsque le juge, finalement, ne les réhabilite pas. À un autre niveau, Kracauer montre que 
ces « ateliers de réparations », qui demeurent à la fois pleinement intégrés, mais en marge 
des processus de production et de distribution, sont des lieux qui reconfigurent l’espace et 
le temps rationalisés de l’entreprise. Ils prennent, à leur tour, en charge le temps des 
individus (Agard, 2010, p.90). Les « tragédies » humaines qui se jouent dans ces instances 
sont le corolaire de la mise en scène de l’identité formelle dans l’entreprise et, de façon 
plus prégnante, les conséquences inhérentes à la rationalisation à cette époque.  
 Les effets de la rationalisation de l’existence et de la vie sociale peuvent être 
appréhendés chez Kracauer dans l’opposition entre l’homme moderne et l’homme réel. 
Dans Le voyage et la danse, Kracauer trace le portrait de l’homme moderne — que l’on 
peut infléchir au destin de la couche des employés. L’homme moderne appréhende le 
monde à travers le prisme formé de « catégories mécanistes » et « se libère du rapport à 
l’au-delà et fait pâlir la réalité accomplie par l’homme tendu au-delà du spatio-temporel » 
(Kracauer, 2008 [1925]-b, p.25). Cet homme en tension vers l’au-delà, c’est l’homme réel 
qui, en s’opposant « à la dissolution dans l’espace et le temps », ne trouve plus sa place 
dans le monde désormais rationalisé (Kracauer, 2008 [1925]-b, p.24, c'est l'auteur qui 
souligne). 
Aspirent-ils néanmoins à prendre pied dans la réalité, [les hommes] se 
heurtent au mur de ces catégories et sont rejetés, titubants, dans le 
manège spatio-temporel. Ils voudraient faire l’expérience de l’infini et 
ils ne sont que des points de l’espace, ils voudraient être en relation avec 
l’éternel et ils sont engloutis par le temps qui s’écoule. L’accès à la 
sphère qu’ils interrogent est barré ; leur demande de réalité ne peut donc 
s’exprimer que de façon impropre. (Kracauer, 2008 [1925]-b, p.26-27) 
Cette « double existence », impossible à mener dans la réalité, s’exprime maladroitement 
pour Kracauer dans les divertissements à la mode qu’affectionnent les employés. Un 
exemple patent est la mode du voyage, où celui-ci « épuise tout son sens dans le seul fait 
de changer de lieu » : le cinéma permet également au public d’atteindre des dimensions 
temporelles et spatiales insoupçonnées (Kracauer, 2008 [1925]-b, p.27). Dans Les 
employés, Kracauer se penche sur les divertissements des employés en les envisageant 
davantage dans la continuité des processus engagés dans l’entreprise et sous l’effet des 
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pressions sociales. Sa critique de la modernité prend la forme d’une dialectique où les 
« cas exemplaires de la réalité » qu’il dépeint, illustrent à la fois la contingence qu’offre le 
monde rationalisé et dans le même souffle les déterminations qu’il impose. Le discours de 
l’auteur se sécularise dans son étude empirique sur les employés, selon Agard, pour 
couvrir au-delà des effets spirituels de l’« exil transcendantal » des employés, abordés 
notamment dans ses essais Le hall d’hôtel et Ennui, les conséquences de leur aliénation 
socio-économique (Agard, 2010, p.146). 
Des lieux précis à des acteurs précis : la figure du sélectionneur  
Les employés de Kracauer sont les porteurs d’une « nouvelle » culture, culture qui porte 
en son sein les traces de la rationalisation ayant cours au cœur de l’entreprise moderne et 
des formes d’organisation qui en sont caractéristiques. La particularité de cette culture, 
écrit Kracauer, est de s’ériger sur la base d’un système de valeurs et d’une conception du 
monde qui n’ont plus d’ancrages dans la réalité. En effet, la couche des employés 
n’occupe plus, à la fin des années 1920, la même position qu’elle occupait dans le 
système économique de la période d’avant-guerre où elle jouissait encore d’avantages sur 
le plan économique et social. Malgré ces changements, particulièrement sur le plan 
matériel, les employés continuent de vivre dans un monde idéel hérité de la bourgeoisie 
déchue : ils nourrissent, selon l’auteur, une « fausse conscience » (2004 [1931], p.102). 
Kracauer a dressé dans Les employés un portrait de cette couche en s’attardant à saisir, 
notamment à travers les lieux qu’ils habitent, ce qui contribue à en distinguer ses 
membres du prolétariat, sur le plan idéologique. La figure du sélectionneur est porteuse, 
plus que toute autre, de ce hiatus idéologique. Le sélectionneur exemplifie la 
correspondance entre la rationalisation du caractère auquel se dédie le management 
naissant et l’attachement des employés à un système de valeurs dépassé, et il en dévoile 
les paradoxes. Les sélectionneurs incarnent, plus que toute autre figure de l’entreprise, 
cette relation « harmonique » ; ils en vivent également les paradoxes. 
Dans l’entreprise, les sélectionneurs cherchent à avoir une « vision globale » de 
l’employé, c’est-à-dire qu’il tente de saisir le caractère de l’individu, et ce, « même s’il ne 
s’agit de cristalliser que celles de ses caractéristiques qui importent pour le travail » 
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(Kracauer, 2004 [1931], p.35). La fonction qu’ils occupent avec les psychologues du 
travail prompts à tester « les talents » des employés est légitimée, selon Kracauer, par le 
caractère objectif et « neutre » de l’exercice. Les sélectionneurs et les employeurs 
rencontrés par Kracauer soutiennent que « les talents des employés […] peuvent être 
testés à l’entrée dans la profession, à condition que cela se fasse en des lieux neutres » 
(2004 [1931], p.35). Les sélectionneurs sont toutefois eux-mêmes des employés — tout 
comme le sont souvent les représentants de l’entreprise qui sont appelés à défendre les 
intérêts de l’employeur à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise, par exemple au 
tribunal du travail (Kracauer, 2004 [1931], p.78). Ils sont vêtus du manteau de 
l’objectivité lorsqu’ils sont dans l’exercice de leur fonction, mais ne sont pourtant pas 
protégés, comme le montre Kracauer, contre les aléas de l’économie rationalisée qui 
n’épargne personne. En effet, il arrive que les représentants d’entreprise se retrouvent « de 
l’autre côté et mettent en accusation le même entrepreneur qu’ils soutenaient en des temps 
meilleurs » (Kracauer, 2004 [1931], p.78).  
Les employés de la gestion des ressources humaines aujourd’hui 
Dans ce mémoire j’entends me concentrer sur un type d’acteur précis qui est aujourd’hui 
intimement lié aux processus de rationalisation agissant dans l’entreprise afin d’interroger 
les liens entre l’entreprise moderne et la mentalité des employés. À cet égard, la figure du 
sélectionneur développée chez Kracauer se révèle être un point de départ important.  
Les instances qui sont liées au processus économique n’ont cessé, depuis l’étude 
de 1929, de se développer et de se réinventer : le processus de sélection occupe toujours 
une place centrale au sein des entreprises, les « écoles de commerce » se sont multipliées, 
de même que les départements de « gestion des ressources humaines » et de « relations 
industrielles » au sein des universités. L’essor de la psychologie industrielle — tel que 
Kracauer le relate dans son étude — et de la sociologie du travail du début du XXe siècle, 
ne semble pas s’être essoufflé. Le travail, l’emploi et les relations sociales qui s’y jouent 
sont devenus, sous l’effet combiné du développement de ces disciplines et du 
développement capitaliste, des « catégories objectives » qui orientent l’appréhension des 
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phénomènes et des contenus qui sont liés à la sphère du travail, mais également aux 
sphères de la vie qui sont subordonnées au système économique. 
La figure du sélectionneur permet de mettre au jour les paradoxes — empiriques, 
théoriques et existentiels — du groupe des employés, mais avant tout celui composé par 
les employés qui occupent une fonction particulière dans l’entreprise rationalisée. Elle 
permet également de joindre, d’une manière plus globale, une analyse qui considère les 
relations entre la rationalisation — intrinsèquement liée à la modernité — , et la mentalité 
d’un groupe, c’est-à-dire les employés — qui est elle aussi, intimement liée à l’époque 
moderne. Les expériences des sélectionneurs et des représentants des employeurs relatées 
dans Les employés sont sous-tendues d’un côté par la rationalisation qui infléchit leur 
destin collectif et individuel ; et de l’autre côté, par la modernité qui, dans sa contingence, 
fait d’eux les porteurs d’une culture dont les contours ne semblent jamais ni 
complètement définis ni finis. En posant les employés à la fois comme porteurs et 
victimes de la rationalisation, Kracauer fait la lumière sur les paradoxes et les dilemmes 
vécus par ces employés, et ce, tant sur le plan théorique qu’empirique. 
La couche des employés — telle qu’étudiée par Kracauer, c’est-à-dire celle qui 
s’est constituée et qui s’est massifiée dans la période suivant la Première Guerre 
mondiale — semble à certains égards encore aujourd’hui porteuse d’un style de vie 
dominant en Occident. Plusieurs auteurs ont certes démontré la précarisation vécue par 
plusieurs couches de la société, qui se caractérise notamment par l’écart se creusant entre 
les couches les plus riches et les plus pauvres8. Néanmoins, les employés — qui se 
différencient économiquement, mais surtout socialement et idéologiquement de la couche 
ouvrière — et leur mode de vie demeurent l’idéal normatif véhiculé tant par les 
entreprises que par l’État. Bien entendu, la réalité de ce groupe possède des 
caractéristiques, voire une coloration, tout autre aujourd’hui ; et, il serait malaisé de 
transposer le cas des employés de l’Allemagne de Weimar au cas des employés du début 
du XXIe siècle au Québec. Bien que les contextes politique, social et économique soient 
autres, il est à penser que les employés en général, et les employés de la gestion des 
ressources humaines en particulier, continuent d’être les porteurs et les objets de modes de 
                                                
8 Voir notamment (Standing, 2011). 
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rationalisation propres au système économique et à l’entreprise. Détenteurs d’une position 
particulière dans l’entreprise, les employés de la gestion des ressources humaines sont 
toujours confrontés, aujourd’hui, « aux coups du sort » comme l’étaient les employés 
étudiés par Kracauer. 
 
Les employés en gestion des ressources humaines occupent une fonction qui se 
veut en marge du processus productif et qui tend à les placer dans un espace 
intermédiaire, c’est-à-dire entre les autres employés — avec qui ils partagent le même 
statut juridique et la même condition — et l’employeur. C’est sur cette tension mettant en 
relation la place qu’ils occupent dans le processus de rationalisation de l’entreprise et leur 
propre condition comme employés que repose ma démarche dans le cadre de ce mémoire. 
De quelles manières agit cette tension sur eux et quelle est l’interprétation subjective 
qu’ils en font ? 
Dans la présente étude, je propose de me pencher sur les représentations sociales 
de ce groupe particulier et aux valeurs et croyances qui orientent les manières d’être et 
d’agir des employés par rapport à la tension qui sous-tend leur pratique professionnelle. 
Les employés qui composent aujourd’hui les services du personnel et de gestion des 
ressources humaines sont tous liés par cette tension. Comme il sera possible de le 
constater à la lumière des cas que je présenterai dans ce mémoire et qui sont tirés des 
entretiens que j’ai menés dans le cadre de mon travail de terrain, les employés en gestion 
des ressources humaines sont susceptibles de vivre la tension qui sous-tend leur pratique 
professionnelle de manières plurielles et à des degrés divers. Ces manières de vivre la 
tension pourront mettre en lumière la configuration des rapports sociaux qui caractérisent 
l’expérience individuelle et en esquisser les conséquences.  
 
Kracauer a exploré, dans Les employés, l’articulation entre la rationalisation du 
monde et la mentalité de l’homme moderne, incarné par la couche des employés de 
Weimar, et il en a tracé les conséquences individuelles et collectives. Il était préoccupé 
par la perte de sens engendré par la modernité et entretenait avec elle une relation 
ambivalente. Critiquant la culture de masse, parfois sous l’angle nostalgique d’un idéal 
culturel — hérité lui aussi d’un système antérieur —, Kracauer voyait néanmoins en elle 
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un « passage obligé » afin de comprendre le monde et ses bouleversements contemporains 
(Agard, 2010, p.351). Kracauer était animé par des valeurs qui orientaient sa perception 
du monde et la manière qu’il avait de soulever des problèmes d’un point de vue 
sociologique. Il voyait des transformations et des phénomènes culturels qui attiraient son 
regard et qui étaient importants de son point de vue, à son époque. Dans le prochain 
chapitre, il sera question des enjeux — notamment méthodologiques —, que pose la 
question des « valeurs » et de la « relation aux valeurs » dans le cadre d’une démarche 
d’investigation sociologique. 
 Chapitre II 
La méthode idéaltypique pour saisir le rapport à la tension 
 
En tout cas, la tentative de se faire au 
dehors l’avocat de jugements de 
valeur ne peut vraiment avoir un sens 
qu’à la condition de croire à des 
valeurs. Cependant : porter un 
jugement sur la validité de cette sorte 
de valeurs est une affaire de foi et 
peut-être aussi une tâche de la pensée 
spéculative et de l’interprétation du 
sens de la vie et du monde, mais ce 
n’est assurément pas l’objet d’une 
science empirique au sens où nous 
entendons ici la pratiquer. 
 
Max Weber 
« L’“objectivité” de la connaissance » 
Essais sur la théorie de la science 
 
En portant un regard incisif et ironique sur la ville moderne et les employés qui l’animent, 
Kracauer se regardait aussi, lui-même, agir. Sa posture de sociologue et d’intellectuel a 
été composée de fragments qui ont constitué son existence dans le monde (son origine 
juive, ses années dans l’armée et sa formation d’architecte notamment) et ont contribué à 
forger la lunette à travers de laquelle il posait son regard sur le monde. Plutôt que 
d’évacuer ces aspects éminemment personnels dans son œuvre, il s’en est servi pour 
appréhender le monde. C’est en effet par le jeu constant entre rapprochement et 
distanciation que Kracauer arrive à saisir les formes de la modernité. Cette reconnaissance 
de l’importance des intérêts propres au chercheur et à ses contemporains dans le travail 
d’investigation sociologique n’est pas étrangère à celle d’un autre sociologue qui 
m’accompagne dans ma démarche : Max Weber. Souvent associé, à tort, à une posture 
opposant objectivité et subjectivité, voire à une posture qui nierait la subjectivité, Weber 
met de l’avant une démarche de connaissance au centre de laquelle se trouve la question 
des valeurs.  
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 Dans la perspective wébérienne, comme exposée dans le texte-clé 
L’ « objectivité » de la connaissance dans les sciences et la politique sociales (1965 
[1904]), les valeurs sont envisagées à deux moments : d’une part, elles participent aux 
choix des objets sur lesquels le sociologue porte son attention ; d’autre part, elles sont une 
partie constituante du l’outil conceptuel cher à Weber qu’est l’idéaltype.  
Les valeurs du chercheur 
Les valeurs du sociologue sont le plus souvent à la source du choix des objets sur lesquels 
il choisit de porter son attention. Les valeurs déterminent les sujets que nous, sociologues 
et nos contemporains, considérons importants : des sujets suffisamment chers à nos yeux 
pour qu’ils retiennent notre attention et notre intérêt. Loin de nier la subjectivité du 
chercheur et ses inclinations les plus personnelles, Weber place en effet les valeurs au 
cœur de ses considérations. Il reconnaît sans détour que « les conceptions personnelles du 
monde interviennent habituellement sans arrêt dans l’argumentation scientifique et 
qu’elles la troublent sans cesse » (Weber, 1965 [1904], p.126). Or, il ajoute néanmoins 
que c’est souvent par la confrontation avec d’autres conceptions du monde que la nôtre 
peut apparaître le plus clairement : « les idéaux suprêmes qui agissent le plus fortement 
sur nous ne s’actualisent en tout temps que dans la lutte avec d’autres idéaux qui sont 
aussi sacrés pour les autres que les nôtres le sont pour nous » (1965 [1904], p.130). C’est 
dans un monde constitué par une multitude d’idéaux susceptibles de s’entrechoquer que le 
sociologue agit. 
Il doit, dans cette perspective, prendre acte des valeurs à l’aune desquelles il 
appréhende le monde et oriente sa conduite. C’est en rendant intelligible ses valeurs, 
d’abord pour lui-même et ensuite pour ses lecteurs nous dit Weber, que le sociologue peut 
s’engager dans une démarche de connaissance tendant vers l’objectivité (Weber, 1965 
[1904], p.133). Il faut dans cette voie, selon l’auteur, adopter une distinction stricte entre 
« jugements de valeurs » et « savoir empirique » (1965 [1904], p.138) et adopter des 
concepts clairs et univoques pour appréhender les faits empiriques. Le premier pas de la 
démarche wébérienne consiste donc à prendre acte des valeurs qui sous-tendent l’intérêt 
que porte le sociologue sur l’un ou l’autre obje, de les maîtriser ; et de les considérer dans 
  21 
la formulation même de la question de recherche. Ce pas est essentiel à la suspension de 
ces mêmes valeurs lors de la réalisation de l’enquête. 
Le sociologue se penche donc sur des problèmes et des phénomènes culturels qui 
le préoccupent, lui et ses contemporains. Si Kracauer était jadis préoccupé par la 
naissance et le développement d’une couche d’employés à une époque marquée par 
d’importants processus de rationalisation économiques et culturels, il convient de 
constater que cette couche constitue aujourd’hui un groupe qui s’est développé et 
stabilisé. Les processus de rationalisation n’ont cessé d’agir et, bien qu’ils n’aient plus 
l’éclat de nouveauté de l’époque au cours de laquelle Kracauer s’y attardait, ils ont pris 
des formes sans cesse renouvelées dans l’entreprise moderne. Les employés sont toujours 
confrontés, non seulement d’un point de vue matériel, mais surtout « existentiel », à ces 
processus de rationalisation tout en étant aussi les porteurs9.  
La présente recherche est aussi motivée par des questions de valeurs. En effet, la 
majorité d’entre nous partage aujourd’hui cette condition commune qu’ « être un 
employé ». Pour emprunter au pathos wébérien, il s’agit en quelque sorte du « destin » de 
l’homme moderne. La diffusion de la gestion des ressources humaines engendre un 
groupe particulier d’employés qui se retrouve partagé entre cette condition et la fonction 
particulière qu’il occupe dans l’entreprise. Cette contradiction m’est apparue avec une 
acuité particulière tout au long de la préparation de l’enquête. Ayant réalisé des études qui 
m’aiguillaient d’abord vers cette pratique professionnelle, je ne puis m’empêcher de 
poursuivre mes études en sociologie afin de tenter de comprendre l’ambivalence et le 
scepticisme qui m’habitaient par rapport à la gestion des ressources humaines, notamment 
quant à la posture que sont amenés à adopter les employés qui l’exercent dans 
l’entreprise. Il fallait trouver les outils adéquats pour aborder ce problème tout en le 
faisant d’une manière à saisir les intuitions qui me tiraillaient pour les ériger en questions 
sociologiques. L’idéaltype, l’outil par excellence de la sociologie wébérienne, est 
l’instrument qui permet une telle entreprise. En ce sens, les valeurs sont aussi, à un autre 
                                                
9 Kracauer utilise, comme les intellectuels de son époque, le terme spirituel [geistlich] dans son œuvre. Dans 
le langage d’aujourd’hui et dans le cadre de ce mémoire, j’utiliserai le terme « existentiel ». 
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niveau, un instrument qui contribue à un éloignement de la sphère des jugements de 
valeur et à une entrée sur le terrain de la recherche sociologique.   
L’idéaltype comme outil conceptuel 
L’idéaltype, pour Weber, est lié à une conception de la réalité. L’auteur conçoit la réalité 
empirique, les comportements et les attitudes des individus comme un tableau aux formes 
multiples et complexes. Parce qu’elle apparaît d’abord comme chaotique (Weber, 1965 
[1904], p.203), la réalité empirique doit être organisée dans un tableau idéal selon certains 
traits spécifiquement choisis et déterminés par le sociologue. L’idéaltype constitue, nous 
dit Thériault : « an attempt to “bring order to chaos”, to render intelligible a phenomenon 
s/he considers important from the point of view of culture » (2013, p.50). Il est, d’une part, 
impossible de saisir la réalité dans son ensemble et, d’autre part, ce ne sont pas toutes les 
« activités sociales » qui recèlent une importance sur le plan des valeurs, à une époque 
donnée. Weber souligne à ce titre que l’idéaltype « révèle un point de vue théorique et 
donc “unilatéral” qui éclaire la réalité et auquel elle se laisse rapporter, mais [elle] se 
montre évidemment impropre à devenir un schème dans lequel on pourrait la glisser 
intégralement » (1965 [1904], p.202).  
Comment doit-on procéder ? Il s’agit, dans cette voie, de tracer les contours de 
l’action en regard des points de vue préalablement déterminés, c’est-à-dire des objets que 
nous faisons entrer dans le champ de notre intérêt. L’idéaltype est un outil dont les limites 
sont déterminées par les traits qui le constituent et il est dans cette voie construit par 
Weber de la manière suivante : 
On obtient un idéaltype en accentuant unilatéralement un ou plusieurs 
points de vue et en enchaînant une multitude de phénomènes donnés 
isolément, diffus et discrets, que l’on trouve tantôt en grand nombre, 
tantôt en petit nombre et par endroits pas du tout, qu’on ordonne selon 
les précédents points de vue choisis unilatéralement, pour former un 
tableau de pensée homogène [einheitlich]. On ne trouvera nulle part 
empiriquement un pareil tableau dans sa pureté conceptuelle : il est une 
utopie. Le travail historique aura pour tâche de déterminer dans chaque 
cas particulier combien la réalité se rapproche ou s’écarte de ce tableau 
idéal […]. (Weber, 1965 [1904], p.181, c'est Weber qui souligne) 
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L’idéaltype constitue dans cette voie un outil à partir duquel la réalité empirique sera 
observée, décrite et interprétée. 
Saisir un phénomène dans une perspective sociologique 
Les phénomènes diffus et hétérogènes qui constituent la réalité empirique doivent 
impérativement être réarticulés en fonction d’une question construite par le sociologue. Il 
s’agit véritablement d’une opération de traduction où les phénomènes sont recomposés à 
l’aide de concepts clairs. Dans son étude sur les employés, Kracauer ne s’est pas appuyé 
sur les distinctions catégorielles telles que formulées par l’industrie, les administrations 
publiques ou les spécialistes du management naissant. Il n’a pas discriminé ou organisé 
ses données sur des catégories telles qu’elles sont élaborées par les entreprises, par leurs 
représentants ou par les employés eux-mêmes. Ces derniers ne parlaient pas en termes de 
processus de rationalisation, c’est le sociologue qui a fait une traduction à l’aide de 
concepts.  
Si les employés en gestion des ressources humaines peuvent être conscients, par 
exemple, des changements ou des dilemmes qu’ils vivent sur le plan personnel ou dans 
leur pratique professionnelle, ils ne le font pas directement en regard de concepts 
sociologiques, notamment celui de rapport à la tension que j’ai retenu pour ma démarche. 
En fait, si les employés n’envisagent ni leur existence ni même leur pratique 
professionnelle en ces termes, c’est parce que la façon dont le sociologue tend à envisager 
la réalité empirique est forgée dans une perspective qui lui est propre. Cette perspective 
permet de traduire, dans les concepts de la sociologie, une réalité. Ces concepts aident le 
sociologue à découper et à structurer la réalité empirique afin de l’interroger sous d’autres 
formes. Il réarticule l’analyse que des individus peuvent faire de leur monde et de leurs 
expériences dans celui-ci, il peut aussi poser des questions qui échappent à l’intérêt 
immédiat des autres individus.  
Les employés que j’ai rencontrés — tout comme ceux rencontrés par Kracauer —
 vivent dans un contexte de rationalisation et sont soumis à une tension qu’ils peuvent ou 
pourraient, à des degrés variables, voir et reconnaître. Cette tension, il convient de le 
rappeler, repose sur le lien entre : d’un côté, la fonction de soutien et de représentation de 
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l’employeur que doivent assumer les employés en gestion des ressources humaines (cette 
fonction leur conférant une position particulière dans l’entreprise dans l’organisation) et, 
de l’autre côté, leur propre condition d’employés. Peu importe l’importance et la place 
qu’occupe la tension dans la constitution de leurs rapports concrets à l’emploi et au 
travail, ils y sont tous néanmoins confrontés. La gestion des ressources humaines est le 
phénomène général qui attire mon attention. De manière plus précise, c’est par 
l’appréhension du rapport à la tension qui sous-tend cette pratique que je pourrai saisir et 
comprendre les manières d’être et d’agir des employés qui exercent cette pratique 
professionnelle.  
Le terrain de recherche 
En cherchant à saisir et à comprendre les rapports à la tension que vivent les 
employés en gestion des ressources humaines, je suis allée à leur rencontre afin de réaliser 
des entretiens. Familière à la littérature managériale et aux catégories qui constituent les 
manières d’appréhender la réalité qu’elle privilégie, j’ai sciemment tenté de me dégager 
de ces catégories. Préalablement aux dix entretiens que j’ai réalisés entre les mois de 
janvier et de mai de l’année 2013, j’ai rencontré deux jeunes femmes l’année précédente 
afin de préciser mon objet de recherche et ma problématique. Ainsi, j’ai réalisé douze 
entrevues auprès d’individus (9 femmes et 3 hommes) qui occupaient un poste dans le 
domaine de la gestion des ressources humaines au moment où nous nous sommes 
rencontrés. Ils ont tous été sélectionnés par l’entremise d’une tierce personne, c’est-à-dire 
des individus que je connaissais et qui m’ont référée à des amis ou collègues de travail. 
 
Me tenant loin des intitulés de postes, des organigrammes et des définitions de 
tâches officielles, j’ai consacré mes énergies, lors des entretiens, à saisir le sens que 
portent les individus à leurs actions dans le cadre de leur pratique professionnelle. À cet 
effet, j’ai également choisi de ne pas retenir comme critères déterminants le fait que les 
employés occupent un emploi dans une entreprise du secteur privé ou du secteur public ou 
qu’il y ait présence ou absence d’un syndicat dans l’entreprise. Ces critères — étant 
implicites aux études menées dans le champ des relations industrielles, par exemple —
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 revenaient sans cesse dans le discours de mes collègues en sociologie lorsque nous avions 
des discussions à propos de mon terrain de recherche. S’ils sont certes des données à 
considérer dans l’analyse et l’interprétation des discours des individus, ils ne constituent 
pas des critères primordiaux en regard de ma question. Et, même s’ils n’ont pas contribué 
à la sélection des participants des entretiens, ces derniers n’ont pas manqué d’utiliser ces 
catégories pour me faire part de leur expérience de travail. Même si les employés de 
l’entreprise dans laquelle ils travaillaient n’étaient pas syndiqués, les individus pouvaient 
aborder le thème du syndicalisme de manière indirecte et informelle et, ainsi, j’avais un 
accès aux représentations qu’ils entretiennent à ce sujet. Dans un autre ordre d’idées, 
l’intitulé des postes contribue le plus souvent à semer la confusion en ce qu’ils sont avant 
tout une rationalisation et une réduction de l’ensemble des rapports sociaux dont est 
constituée l’expérience de l’employé10. Les « responsabilités » qu’ont les employés tout 
comme le niveau de pouvoir qui leur est conféré objectivement par l’employeur ne sont 
pas des données que j’ai retenues. Somme toute, l’importance n’est pas que les individus 
soient effectivement entre l’employeur et les employés, mais qu’ils appartiennent à un 
groupe dont l’appartenance repose sur la prétention d’occuper une fonction intermédiaire 
entre les autres individus divisés le plus souvent en deux parties. Ces employés exercent 
une pratique professionnelle dans un champ qui prétend ou aspire à occuper une fonction 
particulière.  
 
En souhaitant saisir l’expérience hétérogène et complexe des employés en gestion 
des ressources humaines à travers les rapports qu’ils entretiennent à l’égard de la tension 
qui sous-tend leur pratique professionnelle, je suis amenée à constituer un modèle idéal, 
c’est-à-dire le rapport à la tension. Si Weber n’explicite pas sa démarche concrète de 
construction des idéaltypes — des idéaltypes puisque Weber les envisage en tension les 
uns aux autres puisque c’est ainsi qu’ils acquièrent leur force conceptuelle — et ne nous 
donne que des indications sur la matrice générale, Barbara Thériault offre les clés d’une 
                                                
10 L’ordre des conseillers en gestion des ressources possède un forum de discussion sur Internet qui permet 
aux membres d’échanger entre-eux. Il n’est pas rare que les intitulés de poste fassent l’objet de questions de 
la part des individus et qu’ils suscitent des débats. Par exemple, une personne demandait ce qui est 
« hiérarchiquement plus haut entre un poste de conseillère et de coordonnatrice », elle n’a reçu aucune 
réponse claire et définitive. 
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telle entreprise dans son étude The Cop and the Sociologist (2013). C’est en me basant sur 
sa démarche que je bâtirai les types qui me permettront d’appréhender ma question de 
recherche et de tenter d’y répondre. Se déclinant en trois temps, cette démarche permettra 
de démontrer la pertinence de l’idéaltype comme outil heuristique, c’est-à-dire comme 
« un moyen de la connaissance » (Weber, 1965 [1904], p.165). 
La construction d’idéaltypes et l’appréhension de la réalité empirique :  
une démarche en trois temps 
Si les trois temps de la construction idéaltypique se succèdent dans l’écriture, ils se 
chevauchent dans le travail conceptuel réalisé en amont. Il s’agit d’une démarche 
réflexive et dynamique : c’est par un jeu de va-et-vient entre le matériel empirique et la 
construction idéaltypique que ce dernier se forme et acquiert toute sa valeur et son 
pouvoir heuristique.  
Premier temps : le type « formel » 
Le sociologue est habité par des valeurs et il agit dans un contexte qui influence sa 
manière de penser et aiguillonne son regard vers des phénomènes qu’il considère 
importants. Dans le cadre de ma démarche, j’opère une rupture en prenant le rapport à la 
tension comme objet d’étude et en l’érigeant de manière idéaltypique : il s’agit d’un 
appareil conceptuel construit aux fins de ma recherche. Construits d’un point de vue 
formel, les types correspondent à des rapports possibles à la tension. Celle-ci correspond à 
une matrice constituée à partir du matériel empirique — dont font principalement partie 
les entretiens que j’ai réalisés, mais aussi la littérature managériale. L’idéaltype est un 
prisme à travers lequel la réalité empirique est ordonnée pour constituer un tableau idéal. 
Ce premier mouvement s’appuie d’abord sur la question de recherche et sur des données 
empiriques, mais pas toujours. En effet, comme le souligne Weber, le sociologue s’attarde 
à sélectionner et à « [enchaîner] une multitude de phénomènes donnés isolément, diffus et 
discrets, que l’on trouve tantôt en grand nombre, tantôt en petit nombre et par endroits pas 
du tout » (1965 [1904], p.181). Ces éléments contribuent à construire un « tableau de 
pensée homogène » sur la base d’un ordonnancement logique et univoque. Dans le cadre 
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de mon enquête, la matrice autour de laquelle pivotent les types est constituée par 
différents axes inhérents à ma question de recherche. L’idée de rapport à la tension 
implique que seront considérés particulièrement l’idée de l’entreprise que se font les 
individus, leur rapport à l’emploi et au travail de manière plus générale et les rapports 
qu’ils entretiennent à l’égard des autres acteurs de l’entreprise. Ces trois dimensions 
forment la matrice du rapport à la tension envisagé sous une forme idéaltypique. Ces 
éléments constituent les principaux points qui guideront ma construction idéaltypique 
dans le premier mouvement. 
 
Comme nous le verrons dans le prochain chapitre (chapitre III), chaque type 
construit représente une relation possible à l’égard de la tension qui sous-tend la pratique 
de la gestion des ressources humaines. Les types permettront d’éclairer et d’interpréter les 
actions des individus et de soulever des dilemmes qu’ils vivent ou qu’ils sont enclins à 
vivre. Une fois que le type formel est constitué, il devient un outil heuristique. Il est 
mobilisé afin d’observer et d’interpréter la réalité empirique. Cette opération se fait de 
manière dynamique. Le type, comme tableau idéal, constitue une grille d’intelligibilité 
des faits empiriques. Il ne s’agit pas de les forcer à entrer dans le modèle, mais d’utiliser 
ce dernier afin de voir ce qui peut être interprété à sa lumière et ce qui lui échappe11.  
Deuxième temps : observer et interpréter la réalité empirique à l’aide des types 
Puisque les manières d’être et d’agir des individus apparaissent de façons plus ou moins 
univoques dans la réalité empirique, que leurs traces sont inscrites dans les relations qu’ils 
entretiennent, tout comme dans leurs discours et dans leurs actions quotidiennes, il est 
nécessaire de les interpréter à l’aide de l’idéaltype. C’est parce qu’il constitue un modèle 
cohérent, qu’il acquiert toute sa valeur lorsqu’il est confronté à l’empirie, c’est-à-dire 
                                                
11 Comme il sera possible de le constater au chapitre suivant (III), l’ensemble des douze entretiens ne sera 
pas directement abordé. En fait, bien qu’il ait été nécessaire, voire incontournable, de réaliser un nombre 
suffisamment important d’entrevues pour dégager des traits récurrents et remarquer des écarts patents, il se 
trouve que plusieurs entrevues que j’ai réalisées comportaient des traits très similaires. J’ai donc 
délibéremment choisi de ne pas traiter de toutes les entrevues réalisées, choisissant plutôt de sélectionner 
des faits empiriques particuliers et propices à enrichir la construction idéaltypique et l’interprétation de 
l’action des individus.  
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notamment aux individus en « chair et en os ». Une fois constitué, l’idéaltype permet de 
revenir sur les données empiriques qui le précèdent, mais qui le suivent également. 
Thériault nous dit à ce propos : 
The real individuals […] precede the types, but they also follow from 
them: they feed in the types and, once constructed, they in turn help [the 
sociologist] to understand them. The confrontation between the types 
and [the real individuals] gives expression to the dilemmas individuals 
encounter and a more existential dimension. (2013, p.57)  
Les idéaltypes préalablement esquissés constituent des lunettes à travers lesquelles 
appréhender la réalité. Pour Weber, une façon de saisir les contours d’un idéaltype, pour 
ensuite l’utiliser pour interpréter la réalité, est de s’intéresser aux motifs et aux valeurs qui 
sous-tendent l’action. Alors que dans la réalité empirique les individus « en chair et en 
os » font souvent référence aux intentions qui motivent leurs actions, il s’agit ici de motifs 
reconstitués par le sociologue (Thériault, 2013, p.49). En reconstruisant les motifs, c’est-
à-dire en dessinant leurs contours et en les assemblant d’une manière logiquement 
possible, il est possible de déterminer les contours de différents univers de sens, cohérents 
en eux-mêmes, qui peuvent constituer des terreaux adéquats et propices pour la conduite 
de vie des acteurs. 
Ce deuxième temps de la démarche constitue un moment important puisque les 
types permettent, par la comparaison, de décrire et d’interpréter l’action des individus, 
c’est-à-dire ce qu’ils font ; ce qu’ils disent ; et, ce qu’ils disent de ce qu’ils font. Il sera 
ainsi possible d’estimer, par exemple, de quelle manière ils sont influencés par la tension 
au cœur de leur pratique professionnelle et de quelle manière chacun des types construits 
permet de les comprendre.  
Chaque rapport à la tension constitue un tableau idéal représentant une manière —
 logiquement possible — de vivre la tension. Bien entendu, ces types ne revêtent pas un 
caractère idéal au sens d’un « devant-être [Seinsollende] » (Weber, 1965 [1904], p.122). 
De plus, ces manières ne sont ni exclusives, ni restrictives : elles permettent d’apporter un 
éclairage à partir d’un aspect qui me semble important, c’est-à-dire « significatif du point 
de vue de la culture » écrirait Weber. Comme il le souligne, « [il] ne s’agit, en effet, que 
de constructions de relations qui sont suffisamment justifiées au regard de notre 
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imagination, donc “objectivement possibles”, et qui semblent adéquates à notre savoir 
nomologique » (1965 [1904], p.183). Il importe de souligner que ces types sont possibles 
du point de vue de notre imagination, mais qu’ils ne sont pas pour autant imaginés 
(Disselkamp sur Simmel citée dans Thériault, 2013, p.61). Ils apparaissent comme des 
types possibles, voire les plus adéquats, en regard de la question de recherche qui les 
sous-tend. 
Les actions et les attitudes des individus ne peuvent jamais être entièrement 
appréhendées à l’aide de l’idéaltype, la confrontation permet de faire voir ce qui peut être 
rendu intelligible à la lumière du modèle. Ce qui échappe à la lunette du type peut 
contribuer à forger conceptuellement d’autres types, et ainsi, venir apporter des 
interprétations aux aspects laissés en plan ou qui apparaissent en contradiction avec le 
modèle. Weber utilise différents mécanismes dans la constitution et la mise en relations 
des types entre eux : la comparaison, le raisonnement logique et l’argumentation 
contrefactuelle en font partie (Thériault, 2013, p.58). 
La réalité empirique entrevue à l’aune des types permet en quelque sorte de 
redonner à l’individu qui agit dans le monde son « humanité ». En constatant ce qui peut 
être interprété à la lumière des types et ce qui leur échappe, l’individu dans toute sa 
complexité est réinséré dans le monde et dans sa contingence. Cette perspective rompt 
avec la conception rationnelle de l’individu dont on accuse parfois Weber — sous l’effet 
d’une mécompréhension et d’un glissement d’objet entre idéaltype et individu en « chair 
et en os ». Enfin, la confrontation des types avec les individus peut faire jaillir des 
dilemmes que les individus peuvent être enclins à vivre et qui, sans l’aide de concepts 
clairs et univoques, sont insaisissables ou ne sont pas portés à l’attention avec la même 
acuité. 
Troisième temps : retour au type formel 
Après avoir décrit et interprété les actions des individus à l’aune des types, il convient de 
revenir sur eux. Cette mobilisation des types face au « chaos » éclaire les types dans un 
mouvement de rétroaction. Ils acquièrent ainsi une coloration particulière, c’est-à-dire 
qu’ils se détachent de leur position proprement formelle pour acquérir une « existence » 
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dans le monde. Le deuxième temps de la démarche peut contribuer à mettre en exergue 
certains types plutôt que d’autres, en d’autres mots, cette étape peut nous révéler la 
présence ou l’absence d’un type — c’est-à-dire sa force explicative — dans le champ de 
la gestion des ressources humaines au Québec, par exemple.  
 
 Dans le cadre de ma recherche, les types constituent les modèles possibles de 
rapport à la tension pour les employés qui gravitent dans le champ de la gestion des 
ressources humaines, aujourd’hui, au Québec. Ils constituent un tableau qui pourrait être 
comparé à d’autres tableaux liés à d’autres contextes et à d’autres époques. Dans le 
prochain chapitre, les quatre types seront développés et confrontés aux données 
empiriques issues des entretiens que j’ai réalisés. La construction des quatre types me 
permettra, par la suite, de m’arrêter sur un phénomène particulier de la gestion des 
ressources humaines et qui est intimement lié au statut et à la condition d’employé. En 
prenant l’exemple du congédiement, la mise en relation des quatre types permet d’éclairer 
et de comprendre les rapports que les employés peuvent vivre à l’égard de ce phénomène 
singulier. Cette mise en relation des types autour du congédiement comme phénomène 
social sera l’objet du chapitre IV.  
 Chapitre III 
Le rapport à la tension : la construction des quatre types 
 
Ces hommes sublimes se sont 
tellement éloignés que la vie dans les 
profondeurs ne les atteint plus, et que 
leurs décisions ne reposent plus que 
sur des considérations purement 
économiques. 
 
Siegfried Kracauer 
« L’entreprise en marche »  
Les Employés 
1. Le sous-officier, approche comptable 
Premier temps 
Le premier type que j’ai déterminé s’est imposé à moi d’emblée alors que j’étais encore à 
l’étape de la réalisation des entretiens et que les données empiriques commençaient à 
s’accumuler. Ce type est, bien qu’abstrait par son caractère idéal, omniprésent dans le 
discours des personnes que j’ai rencontrées lors des entretiens réalisés. On peut aussi 
aujourd’hui ressentir sa présence, de manière plus ou moins prégnante, au cœur de 
différents médiums et plateformes tels que la section Affaires des principaux quotidiens 
ou dans les textes officiels de présentation de programmes universitaires dans le domaine 
de la gestion. Sur la page Internet dédiée au programme de Gestion des ressources 
humaines de l’UQAM, on annonce que « les objectifs des professionnels de la gestion des 
ressources humaines s’inscrivent dans la poursuite, par toutes les fonctions de 
l’organisation, de l’atteinte de sa mission, de même que de ses objectifs opérationnels et 
financiers » (École des sciences de la gestion, 2012). Cet énoncé général permet 
d’exprimer clairement les buts poursuivis par le premier type que j’ai entrepris de décrire.  
Le premier type représente un professionnel en gestion des ressources humaines 
dans l’entreprise dont la fonction consiste essentiellement en un soutien à l’entreprise 
quant à ses orientations et en un appui dans la poursuite de ses objectifs. Il n’est pas 
concerné par la tension qui sous-tend sa pratique : ses actions sont strictement orientées 
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vers l’entreprise et ses objectifs. Dans cette perspective, le rôle que sont amenés à jouer 
les professionnels de la gestion des ressources humaines s’inscrit dans la continuité de la 
gestion de l’entreprise fondée sur la recherche de profit et visant la pérennité de 
l’entreprise.  
Suivant cette logique, on peut ainsi penser que la gestion des ressources humaines 
comme champ et comme pratique professionnelle tendrait à éventuellement s’incorporer 
et se fondre dans la gestion de l’entreprise. En concevant la pratique en gestion des 
ressources humaines comme une extension de la gestion de l’entreprise, le sous-officier 
comptable n’est ni préoccupé par la tension au cœur de sa pratique sur le plan 
professionnel ni n’en est préoccupé sur le plan personnel. La tension, dans cette 
perspective, se résorberait d’elle-même puisque la sous-discipline réintégrerait le champ 
gestionnaire. Dans cette voie, il est à penser que, sur le plan personnel, les représentants 
de ce type auraient tendance à envisager la gestion des ressources humaines comme un 
lieu d’attente ou de passage précédant l’atteinte d’un « vrai » poste dans l’entreprise. Dans 
le même ordre d’idées, on peut croire que, sur le plan empirique, les représentants de ce 
type se retrouveront davantage au sein d’entreprises privées que publiques et qu’ils 
occuperont des postes hiérarchiquement plus élevés et, le cas échéant, qu’ils nourriront 
l’espoir d’une ascension hiérarchique. Il est possible de faire l’hypothèse que les 
représentants du type qui auront ignoré la tension durant leur pratique en gestion des 
ressources humaines puissent l’éluder une fois pour toutes lorsqu’ils atteindront des 
postes de gestion ou deviendront eux-mêmes entrepreneurs. 
Deuxième temps 
À la caméra d’une documentariste12, un homme, PDG d’une firme d’ingénierie, montre 
fièrement l’affiche des énoncés de valeurs de sa compagnie placardée dans le corridor 
principal de ses bureaux : le respect des employés, le développement de l’individu, la 
                                                
12 Le monde sans pitié, documentaire réalisé par Marie-Julie Dallaire et diffusé sur Télé-Québec. Il a été 
disponible, pendant une période limitée, en rediffusion web. 
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satisfaction du client et, enfin, une valeur nouvellement ajoutée au tableau : l’ouverture 
au changement13.  
Dans le cadre des entretiens que j’ai réalisés, j’ai eu l’occasion de rencontrer 
Claude, un homme dans la cinquantaine, qui occupe un poste intermédiaire au sein du 
département des ressources humaines d’une compagnie du secteur manufacturier. Nous 
nous sommes rencontrés sur les lieux de son travail, dans son bureau, pour un entretien 
qui s’avéra plutôt court14. Dès les premières minutes de l’entretien, il me dit que la 
compagnie a, elle aussi, récemment ajouté le changement comme valeur à son énoncé 
officiel. La philosophie d’entreprise de la compagnie (souvent citée en exemple dans les 
livres de gestion) a évolué avec les années, selon lui, tout comme la fonction ressources 
humaines dans l’organisation. L’« adaptabilité au changement » est devenue, dans les 
dernières années, une des valeurs principales de l’entreprise : « le changement est 
désormais continuel », me dit Claude qui insiste sur le fait, voire l’obligation, pour les 
employés d’« être en mesure de s’adapter en tout temps ». À cet effet, le site Internet de 
sa compagnie affiche que tous les employés partagent les valeurs de l’entreprise et qu’ils 
les mettent en pratique au quotidien, ce que Claude fait — ou du moins veut faire. Non 
seulement les employés doivent s’adapter, mais la gestion des ressources humaines — de 
manière générale comme discipline, et particulièrement comme fonction au sein de 
l’entreprise — doit elle aussi évoluer. Témoin privilégié de cette évolution, l’homme 
devant moi cumule près de 25 ans dans la même entreprise où il dit avoir évolué dans sa 
pratique professionnelle et dans sa carrière.  
Claude affirme fièrement qu’il assume un « rôle-conseil » auprès des 
gestionnaires et des employés non syndiqués de la compagnie. Pour leur part, les 
employés syndiqués — puisque la compagnie « offre les deux possibilités » aux 
employés — obtiennent un soutien et des conseils de la part de leur syndicat. Qualifiant 
son rôle dans l’entreprise comme celui d’un « chien de garde de la philosophie », Claude 
tente d’accomplir ce rôle dans son travail quotidien, lequel est composé principalement, 
                                                
13 Plus tard dans le documentaire, le même PDG est assis, autour d’une table, avec quelques employés : il 
leur demande de dire, devant la caméra, pourquoi ils aiment travailler pour la compagnie. 
14 Alors que la majorité des entretiens a duré entre 1h30 et 2heures, ma rencontre avec Claude n’a été que 
de 45 minutes. Il était très bref dans ses interventions et il était difficile de le relancer sur des points 
particuliers. 
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me dit-il, par la gestion de dossiers administratifs relatifs à l’embauche d’employés ou 
aux ententes collectives15. Il souligne également qu’une grande part de son travail réside 
dans « la résolution de problèmes ». 
Au cours de notre rencontre, Claude insiste régulièrement sur le fait que la 
fonction ressources humaines doit s’adapter au « marché » et qu’elle doit constamment en 
refléter les principes. Une des façons, pour la gestion des ressources humaines, d’être en 
mesure de s’adapter et de suivre les tendances économiques réside, pense-t-il, dans le fait 
de « comprendre le monde de la finance, parce que c’est ça qui gère le monde ». Pour lui, 
cet impératif pour la pratique professionnelle doit pouvoir trouver son écho en amont, 
c’est-à-dire au sein même des universités qui forment les professionnels en gestion des 
ressources humaines. Il me fait remarquer, sur un ton amer, que la maîtrise des aspects 
monétaires « n’est pas la force première » des professionnels en gestion des ressources 
humaines. Par conséquent, ces derniers doivent à tout prix acquérir ces compétences 
désormais nécessaires. Idéalement, selon Claude, les programmes universitaires de 
relations industrielles et de gestion des ressources humaines devraient mettre l’étude et la 
compréhension des aspects financiers de l’entreprise au premier plan des corpus 
d’enseignement universitaire. Si cela ne peut se faire avant l’entrée sur le marché du 
travail, les professionnels doivent impérativement aller chercher ces compétences par le 
biais de la formation en continu, par exemple. En insistant sur l’importance d’une 
formation adéquate pour les étudiants en gestion des ressources humaines, Claude 
m’invite, par la même occasion, à « en parler à mes professeurs ».  
L’exercice de la fonction ressources humaines dans l’organisation repose donc de 
plus en plus, selon Claude, sur la maîtrise et la compréhension de « l’aspect chiffre ». Ce 
dernier constitue le point nodal des relations entre le professionnel de la gestion des 
ressources humaines et les gestionnaires dans l’entreprise. La maîtrise des chiffres est 
utile, voire obligatoire, pour le professionnel en gestion des ressources humaines : elle 
l’aide à assumer son « rôle-conseil » dans l’organisation et, d’un point de vue plus 
                                                
15 Des ententes mutuelles sont prévues pour les établissements de la compagnie où les employés ne sont pas 
syndiqués. Ces ententes ne sont pas reconnues en vertu du Code du travail du Québec et, ainsi, les employés 
ne peuvent pas recourir aux droits et recours prévus par loi, tel que le recours aux griefs, à l’arbitrage ou 
encore au droit de grève. 
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général, elle octroie de la crédibilité à la fonction gestion des ressources humaines. 
Claude, lui, ne semble pas avoir de difficultés avec la maîtrise des chiffres et il en est fier. 
En fait, il a toujours eu des affinités avec cette dimension de sa profession, ayant chéri 
dans sa jeunesse une carrière en comptabilité. Il s’est en effet dirigé au début de ses 
études postsecondaires vers l’administration dans le but de devenir comptable, mais il a 
rapidement changé d’idée par peur de se retrouver « très encadré dans un bureau, à 
calculer à la longueur de la journée ». Il enchaîne en disant qu’il reconnaît néanmoins que 
cette profession a évolué et qu’il pourrait sûrement se plaire dans un rôle de comptable en 
management agréé. Il me dit qu’il est très bien dans son rôle actuel, mais qu’il aurait 
peut-être pu songer à changer de carrière « au point de vue salarial, parce que les 
comptables, de ce temps-ci, tirent la manne. » 
 Puisque Claude a insisté à plusieurs reprises sur l’importance, pour les 
professionnels en gestion des ressources humaines, d’avoir une formation adéquate en 
arrimage avec les besoins de l’entreprise, je lui demande s’il a lui-même continué à suivre 
des formations au fil de sa carrière. Il s’empresse de me dire : 
En tout, tout le temps, et c’est important ! Parce que ça évolue depuis 25 [ans], ça 
évolue constamment, des cours qui vont nous permettre d’améliorer certains aspects 
de la gestion, certains aspects de la gestion de projet, certains aspects des business 
cases que je viens de faire dernièrement pour pouvoir amener… ce qu’il faut 
développer chez les gens, et ça, ce n’est pas tellement fort chez les gens de relations 
industrielles, c’est l’aspect monétaire. Quand on fait des relations de travail et on va 
le calculer [à ce moment-là], mais on se fait supporter beaucoup et les gens de 
ressources humaines, ce n’est pas des gens en général qui vont avoir le calcul facile 
et ça, c’est d’autant plus important quand on parle avec les gestionnaires aujourd’hui, 
si on ne parle pas de chiffres, ils ne nous comprennent pas, et si on ne se comprend 
pas, on a un problème, donc ça, c’est quelque chose à développer. 
Le type de formations et leurs contenus semblent devoir être déterminés par les 
gestionnaires et les dirigeants de l’entreprise, selon Claude : ce qui est en correspondance 
avec le type formel qui adhère aux valeurs de l’entreprise. Il faut, dans cette voie, que les 
professionnels en gestion des ressources humaines comprennent et adhèrent à l’idée de 
l’entreprise et qu’ils s’adaptent à son « langage ». 
Tout au long de l’entretien, Claude se fait le porte-parole de l’entreprise et adopte 
la posture d’un professionnel en gestion des ressources humaines, cette adhésion à son 
rôle de professionnel se traduit notamment par l’usage régulier du « nous » et du « on » 
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lorsque je lui pose des questions sur son parcours et lorsque je sollicite son opinion 
personnelle16. Plutôt que de me parler des formations auxquelles il a lui-même participé, 
Claude évoque celles auxquelles devraient participer les professionnels en gestion des 
ressources humaines. La gêne qui accompagne régulièrement les premières minutes de ce 
genre d’entretien ne s’estompe pas au fil de ma rencontre avec lui, contrairement à la 
dizaine d’autres entretiens que j’ai réalisés. Une distance importante semble persister : 
celle-ci est notamment marquée par une distanciation entre Claude « la personne » et 
Claude « le professionnel » : la première s’effaçant derrière la seconde. Il semble réticent 
à me donner une opinion personnelle, il semble plus à l’aise de parler en tant que 
professionnel, voire en tant qu’ambassadeur de la gestion des ressources humaines telle 
qu’il aimerait qu’elle soit pratiquée. Lui tirant les vers du nez, il me donne quelques 
exemples de formations auxquelles il a récemment participé : « [des formations] sur 
l’aspect de la finance, sur l’aspect de la gestion, un cours de lecture rapide ». Il ajoute que 
« [les formations] sont vraiment des facilitateurs à l’évolution de la carrière, [elles sont 
souvent à propos] de sujets de l’heure, par exemple l’intelligence émotionnelle ». Alors 
qu’il semblerait a priori que Claude n’ait pas beaucoup d’affinités avec les théories 
psychologiques à la mode, telle que l’intelligence émotionnelle, pourquoi évoque-t-il 
cette formation ? On peut penser que celle-ci suscite son attention justement parce qu’elle 
traite d’un sujet à la mode et qu’elle peut lui permettre d’ouvrir des portes dans sa 
carrière. Plus qu’un intérêt en soi, elles représentent des moyens. Les formations semblent 
revêtir un double caractère pour Claude : celles qui concernent la gestion financière sont 
nécessaires à la bonne marche de l’entreprise, alors que celles sur des sujets à la mode 
sont envisagées sous un mode strictement instrumental et peuvent être un véhicule 
adéquat pour sa carrière personnelle. Les théories psychosociales au goût du jour qui 
suscitent un faible intérêt chez Claude, pourront, comme il sera possible de le voir chez 
d’autres personnes rencontrées dans le cadre de ce travail, revêtir un tout autre intérêt 
pour le prochain type et ses représentants. 
                                                
16 Le seul moment où Claude me parlera au « je » est à la toute fin de l’entrevue lorsque je lui demande de 
me parler de ses activités personnelles (loisirs, famille, etc.) à l’extérieur du travail. 
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 En insistant sur le fait que la majorité des personnes qui occupe un emploi en 
gestion des ressources humaines ne maîtrise pas « les chiffres » et surtout n’en saisit pas 
l’importance, Claude tend à découper constamment, de manière dichotomique, les 
individus qui travaillent en gestion des ressources humaines. En faisant cela, il me parle 
indirectement de lui et se décrit. Il dépeint ces gens, qu’il oppose à lui-même, en faisant 
souvent appel à des généralisations. Bien qu’il reconnaisse ces généralisations comme 
étant exagérées et limitées, il continue néanmoins, tout au long de l’entretien, à se 
distancer farouchement des personnes qu’il dit ne pas être suffisamment « axées 
business ». Lorsque Claude évoque l’évolution de la fonction ressources humaines au 
sein de l’entreprise, il fait souvent allusion à un type de professionnels qui nuit à la 
profession. Lui demandant s’il peut me donner un exemple, il me répond sèchement qu’il 
y a en a « à l’interne de [la compagnie] qui n’ont pas aidé [et] qui font d’autres tâches 
maintenant ». Un peu insatisfaite par la brièveté de sa réponse, je lui demande pour 
quelles raisons ces gens-là ne font plus les mêmes tâches. Il bafouille rapidement que ces 
gens-là étaient installés dans une routine, qu’ils n’évoluaient pas assez et qu’ils étaient 
moins « axés business ». Il conclut rapidement en me disant : « Bon, oui, il y a des 
exemples, et non, je ne donnerai pas de noms ». Quelques minutes plus tard, il finit par 
préciser davantage son propos en qualifiant les personnes envers qui il s’oppose. Agacé 
par ma légère insistance, il confesse que les gens qui adoptent « l’attitude de “tout le 
monde il est beau, tout le monde il est fin” » lui posent un problème.  
On peut penser, à ce moment-là, que derrière ses propos se dresse l’ombre d’un ou 
de plusieurs autres types dont Claude peut m’aider à tracer les contours. Bien entendu, les 
traits qu’il évoque ne constituent pas des idéaltypes au sens où je l’entends : ces traits 
pourront cependant être recomposés différemment, c’est-à-dire en regard du rapport à la 
tension qui constitue la matrice de ma démarche de construction idéaltypique. Les 
personnes qu’il décrit nuisent à la crédibilité de la gestion des ressources humaines —
 comme pratique professionnelle dans l’entreprise et comme champ professionnel — et, 
ultimement, nuisent à l’entreprise qui est au cœur de ses préoccupations et de celles du 
type formel. Claude ajoute sans détour avec un brin de résignation : 
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C’est sûr qu’à moyen terme il va y avoir un clash de valeurs [avec eux]. Les gens 
vont trouver que la gestion est difficile, est dure pour leurs employés, parce qu’un 
moment donné il faut que la business avance, [et] la business qui ne fera plus de sous, 
bien la business ne sera plus là. C’est aussi clair que ça ! Il faut un mixte des deux. 
Plus tôt dans l’entretien, Claude mentionne l’exemple d’une collègue qui a cessé de faire 
des « relations de travail » dans l’entreprise, car elle avait des « ulcères d’estomac » : elle 
n’était pas capable, selon lui, de vivre avec le fait de devoir dire « non » à des employés. 
Claude semble satisfait de la décision de cette collègue de délaisser cet aspect central de 
la gestion des ressources humaines pour se concentrer dans un champ, selon lui, moins 
névralgique : en développement organisationnel. Il conclut en disant qu’il est primordial 
de comprendre que de « dire non à des gens c’est toujours désagréable, mais [que] ça fait 
partie de la game. » 
Lorsque Claude précise qu’il faut un « mixte des deux », je ne saisis pas 
clairement ce qu’il veut dire. Le type formel peut m’aider à interpréter les propos de 
Claude. Il semble que Claude fait une nette séparation entre deux groupes de personnes 
qui travaillent en gestion des ressources humaines : d’un côté, celles qui, comme lui et 
comme le type, comprennent les enjeux cruciaux de l’entreprise et voient à son bon 
fonctionnement ; de l’autre, les personnes qui, à moyen ou long terme, n’adhèrent pas 
complètement à l’idée de l’entreprise et à ses valeurs. Ces personnes démontrent, de cette 
façon, une difficulté à faire appliquer les décisions de l’entreprise et elles doivent donc 
être reléguées à d’autres tâches moins importantes qui obtiennent leur caractère propre par 
le fait qu’elles ne peuvent pas compromettre la bonne marche de l’entreprise.  
Claude semble plutôt énervé lorsque nous touchons au cours de l’entretien à ces 
aspects de la pratique professionnelle qui l’oblige, d’une certaine manière, à aborder le 
cas des personnes qu’il désirerait ne plus voir dans son champ professionnel. Il est 
possible de penser qu’il souhaiterait que l’entreprise puisse se départir de ce type de 
personnes. Ces personnes enclines à remettre en question les directives de l’entreprise 
dénoteraient peut-être une conscience exacerbée de la tension au fondement du champ 
professionnel. Dans cette perspective, elles pourraient adopter des comportements que 
répudient le type formel et ses tenants, comme Claude. Un professionnel en gestion des 
ressources humaines qui prendrait le temps d’évaluer les situations auxquelles il est 
confronté dans l’exercice de sa pratique, qui pourrait remettre en question la validité et le 
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bien-fondé des directives soumises par l’entreprise ou encore qui adopterait une posture 
trop empathique, comme le dit Claude, envers des employés, serait en contradiction avec 
la vision qui anime le sous-officier comptable. En fait, lorsque Claude souligne qu’à 
« moyen terme, il va y avoir un clash de valeurs », il est à penser que certains 
comportements ou attitudes sont tolérables en certaines circonstances, lesquelles sont 
toujours déterminées par l’entreprise. On peut penser, par exemple, que tant et aussi 
longtemps que l’entreprise n’est pas soumise à des impératifs économiques et productifs 
particuliers contraignant les acteurs de l’entreprise à recentrer l’ensemble de leurs actions 
vers l’atteinte d’objectifs précis, une certaine marge de manœuvre peut être tolérée de la 
part de ces individus dans leurs rapports aux autres employés. Un service des ressources 
humaines pourrait, dans cette optique, mettre sur pied un programme de reconnaissance 
des employés en organisant divers concours et en remettant des prix aux employés les 
plus assidus, par exemple, aussi longtemps que l’entreprise ne lui mette pas un frein en 
raison de restrictions budgétaires. Une question persiste toutefois : pourquoi Claude dit-il 
qu’ « il faut un mixte des deux » s’il semble répudier la seconde partie de l’équation —
 c’est-à-dire l’ensemble des actions et des comportements rejetés par le type formel ? 
 
 Lorsque je demande à Claude de me parler des caractéristiques recherchées chez 
un employé dans le domaine de la gestion des ressources humaines, il s’empresse 
d’énumérer les qualités qu’il recherche : 
Ça prend des gens qui ont une capacité à entrer en contact avec les gens, des gens qui 
vont avoir une certaine empathie envers les gens, et non pas une sympathie, c’est 
quand même différent. [Ce sont] des gens qui vont être en mesure de savoir compter, 
de plus en plus c’est ce qu’on va regarder beaucoup, l’aspect de voir que des 
dépenses, des programmes engendrent des dépenses [et] ces programmes-là comment 
on peut faire pour que ce soit rentable pour l’entreprise [et] pas seulement en pay 
back, ce n’est pas seulement un coût de pay back, mais il faut que ce soit tangible 
aussi donc ça, c’est un ensemble qui est important, les gens qui vont être très axés 
très en fonction de la philosophie, de notre philosophie, qui est basée beaucoup, 
beaucoup, beaucoup, sur le respect, quand on parle d’empathie et tout ça, je pense 
que ça rentre là-dedans, bien c’est essentiel pour nous c’est un must. Des gens qui 
vont être d’attaque aussi, des gens qu’on doit pousser pour que les choses avancent, 
ça, ce n’est pas requis, et ce n’est pas requis dans n’importe quoi, je pense que ce 
n’est pas juste dans le domaine des ressources humaines, mais c’est sûr que ça en fait 
une de nos caractéristiques. 
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Claude souligne l’importance de l’empathie et du respect — le respect figurant dans 
l’énoncé de valeurs de la compagnie — à plusieurs reprises au cours de notre rencontre. 
L’empathie semble être une posture qui revêt deux fonctions dans l’entreprise : d’une 
part, une des premières caractéristiques des personnes dont Claude veut se distancier ; et, 
d’autre part, une attitude utile lorsque vient le temps de diminuer les mésententes 
possibles au sein de l’entreprise. En effet, pour lui, les professionnels en gestion des 
ressources humaines doivent être en mesure « d’entrer en contact avec les gens, de 
diminuer [les] tensions pour être en mesure de faire de la résolution de problèmes ». Il 
n’est pas impossible, d’un point de vue logique, que l’empathie soit une ressource 
cohérente avec la finalité poursuivie par le type formel. L’empathie ne constituerait pas, 
dans cette voie, un motif de l’action. 
 
 Claude conclut l’entretien en jetant un regard satisfait sur son propre travail et sur 
l’attitude qu’il y déploie afin que ses actions s’arriment à la vision et aux objectifs de 
l’entreprise. Il reconnaît également l’évolution de la fonction ressources humaines dans 
l’entreprise où il travaille depuis ses nombreuses années. Il semble satisfait qu’elle ait 
évolué et qu’elle y soit désormais intégrée : « les gens des ressources humaines sont 
[maintenant] sur les comités de direction des usines », dit-il pour preuve. Il souligne 
néanmoins, encore une fois, que la gestion des ressources humaines ne doit jamais cesser 
d’évoluer et de s’adapter aux changements qui modulent l’entreprise. On sent, en 
l’écoutant, qu’il ne faut absolument pas lésiner sur les efforts d’adaptation constante 
auxquels doivent se livrer tous les membres du champ professionnel. 
 
Claude, tout comme le type formel présenté dans le premier temps, n’est pas 
préoccupé par la tension. Contrairement au type qui est un modèle logique et cohérent, il 
semble reconnaître toutefois que des personnes peuvent être confrontées à cette tension. 
Or, la seule issue pour ces personnes semble de quitter le champ professionnel afin de ne 
pas nuire au travail des individus comme Claude et, en dernière instance, à l’entreprise. Il 
semble que son insistance marquée quant à la présence accrue des chiffres dans l’exercice 
de sa fonction témoigne d’une certaine résignation, laquelle est certes indifférente au type 
envisagé de manière formelle. Tout se passe pour Claude comme si la gestion des 
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ressources humaines devait désormais, et contrairement aux « bonnes années », fonder de 
manière prioritaire sa crédibilité et la pertinence de son existence sur des savoirs 
comptables17. Peut-être aussi s’agit-il pour lui de se résigner à adopter une logique 
comptable pour justifier, avant tout, sa propre place dans l’entreprise. On ne saurait le 
dire.  
Le prochain cas que j’aborderai — en ayant toujours comme outil d’interprétation 
le type défini dans le premier mouvement — me permettra de mettre en lumière d’autres 
facettes de la tension telle qu’elle est envisagée par ce premier type. 
 
Dans le cadre des entretiens que j’ai réalisés, j’ai eu l’occasion de rencontrer un 
jeune homme dans la mi-vingtaine qui m’a rapidement fait penser à Claude que j’avais 
rencontré quelques semaines plus tôt. Ce n’est pas en regard de la posture qu’il adoptait 
face à moi durant notre rencontre qu’il m’a fait penser à Claude ; contrairement à lui, 
Jean-Philippe parlait beaucoup de lui et répondait à mes questions sans détour. C’est 
plutôt en regard des termes qu’il utilisait pour parler de la gestion des ressources 
humaines en général, mais surtout de la vision qu’il a de son rôle dans l’entreprise que je 
l’ai rapproché de Claude.  
Tout comme Claude, Jean-Philippe s’est aussi intéressé à l’administration et à 
l’économie lors de ses études dans le programme d’administration à l’université. Au cours 
de ses études, il a réalisé un stage dans une entreprise qui lui a ensuite ouvert ses portes 
avec un poste de coordonnateur des ressources humaines. Dans le cadre de cet emploi, 
Jean-Philippe s’occupe, avec l’aide d’une technicienne, du service de gestion des 
ressources humaines « pour l’entreprise au complet ». L’entreprise, qui compte près de 
200 employés, est spécialisée en manufacture d’équipements commerciaux.  
Au début de l’entretien, Jean-Philippe me décrit rapidement les principales tâches 
et aspects de la gestion des ressources humaines dont il s’occupe : « la paie, la dotation, 
les évaluations, les échelles salariales, l’équité salariale, la francisation, la SST [santé et 
sécurité au travail], les assurances collectives, le fonds de pension, les embauches » et il 
                                                
17 Plusieurs personnes que j’ai rencontrées au cours de mes entretiens — essentiellement les participants 
ayant plus de trente cinq ans — ont mobilisé cette expression (« les bonnes années ») pour des expériences 
passées qu’ils comparent à leur travail actuel.  
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ajoute : « nous défendre lorsqu’on est poursuivi par un employé pour congédiement sans 
cause juste ». De manière générale, il me dit que « tout ce qui touche les RH dans 
l’entreprise passe par [lui]. » Depuis l’embauche de la technicienne, il s’occupe de moins 
en moins des « tâches cléricales » comme la paie : en revanche, il est en charge du 
processus d’embauche « pour les postes plus complexes où il y a une rareté [de main-
d’œuvre] », par exemple, et « des dossiers CSST [Commission de la Santé et Sécurité au 
Travail] parce qu’il y a un aspect financier plus important pour l’entreprise ». Jean-
Philippe insiste à plusieurs reprises sur l’importance de cet aspect de son travail, et il en 
semble fier. Il insiste également sur le fait qu’il réalise avoir développé des « réflexes 
business » et ce, sans même en être conscient. Il mentionne notamment avoir acquis, de 
manière indirecte, des connaissances dans le cadre de son baccalauréat qui lui servent 
dans son travail en gestion des ressources humaines : il souligne par contre ne pas avoir 
consciemment retenu ces connaissances. À titre d’exemple, il évoque un chercheur dont il 
ne se rappelle pas le nom à propos des facteurs d’hygiène et de motivation quant à la 
question salariale :  
c’est le genre d’informations que tu ne te souviens pas d’avoir 
emmagasiné, mais quand tu arrives sur le marché du travail, dans une 
discussion avec un gestionnaire sur « comment amener un employé à 
être plus performant ou avoir une meilleure attitude », tu lui fais 
comprendre que ça ne passe pas juste par le salaire ».  
Le « business thinking s’installe », comme il se plaît à dire, et il s’en félicite ! 
Le jeune homme n’a pas que fait peu de cours dans le champ de la gestion des 
ressources humaines durant ses études en administration : pour tout dire, il n’en a fait 
qu’un. S’il l’avait voulu, il aurait pu choisir d’en faire d’autres, mais le premier cours 
qu’il a suivi ne lui en a pas donné l’envie. Jean-Philippe dit qu’il n’a pas aimé ce cours, 
car il était composé de notions théoriques difficilement applicables dans la réalité, il 
n’aimait pas non plus l’attitude du professeur qui appelait les étudiants « les amis ». Sur 
cette base, il dit qu’il n’a pas, dès le départ, conféré de la crédibilité à la fonction gestion 
des ressources humaines : 
[c’est] peut-être un jugement que j’avais, je trouvais que c’était des gens moins 
aguerris, c’était peut-être trop un soft skill, que c’était [peut-être] des gens qui avaient 
moins le business acumen et [je me demandais] est-ce que [c’est] comme le monde 
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poche d’administration qui se ramass[ent] là-dedans ou les gens qui [n’ont] pas cette 
fougue-là ou cet intérêt vraiment, la drive de l’administration. 
C’est à la fin de son parcours universitaire que Jean-Philippe a eu l’occasion de réaliser un 
cours sur les compétences de direction qui l’a réconcilié avec la gestion des ressources 
humaines. Ce cours lui a permis de développer un « côté plus humain » qu’il considérait 
ne pas suffisamment avoir. Quand je lui demande ce qui a attiré son intérêt dans ce cours, 
il évoque la gestion de conflits et l’enseignement ancré dans des cas qui lui semblaient 
plus concrets.  
Jean-Philippe a évoqué au début de l’entretien quelques formations auxquelles il a 
participé lors de son entrée en poste, pour pallier son manque d’études dans le champ de 
la gestion des ressources humaines. La première formation à laquelle il a participé portait 
sur la contestation de plaintes aux normes du travail. C’est à partir de cet exemple qu’il 
souligne que la résolution de problèmes est un aspect important dans le travail qu’il 
accomplit. Il parle en effet à plusieurs reprises de cas dans lesquels il a dû désamorcer des 
situations fâcheuses pour l’entreprise : 
J’ai cette facilité-là à mettre les gens en confiance, les gens viennent se confier, il y 
en a qui pleurent, il y en a qui ne sont pas contents, mais non, j’arrive à m’en sortir 
très bien. C’est une partie de mon travail qui est peut-être un aspect pour lequel je 
sens la plus forte pression parce que quand la personne te dit [qu’elle va] porter une 
plainte aux normes du travail ou pour du harcèlement, tu te dis: « non, il ne faut pas 
que ça aille là parce que ça ne pourra pas bien finir ».  
Lorsqu’il est amené à rencontrer des employés dans le cadre d’une résolution de conflits, 
Jean-Philippe me dit qu’il essaie de « déconstruire l’impression [des employés] pour [les] 
amener à avoir un éclairage nouveau ». Il ne souhaite pas « imposer une façon de penser, 
mais [il leur] parle de leurs impressions qui est plus souvent qu’autrement, à [son] sens, 
un petit peu tordues par rapport à la réalité ». Avant toute chose, il est primordial pour 
Jean-Philippe de désamorcer les situations tendues qui pourraient dégénérer vers une 
plainte pour harcèlement par exemple. Il souligne qu’il faut empêcher de telles situations : 
celles-ci peuvent avant tout mettre l’entreprise dans l’embarras.  
Après dix minutes d’entrevue, je demande au jeune homme comment il a trouvé 
cet emploi-là. Il me répond sèchement : « entreprise familiale ». Il enchaîne tout de suite 
me disant : « donc c’est ce qui fait que n’ayant pas étudié là-dedans, j’ai quand même pu 
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avoir la confiance des gens, sachant que j’allais probablement mener à bien ces tâches-là 
puisqu’ils me connaissaient ». Il dit n’avoir jamais clairement eu l’idée d’aller travailler 
pour l’entreprise de son père, mais qu’il n’avait toutefois pas écarté cette possibilité. Il 
m’explique que l’occasion s’est présentée à la fin de ses études : le comité de direction 
souhaitait créer un poste directement pour les ressources humaines et, compte tenu du 
contexte économique instable à ce moment-là, le père de Jean-Philippe préférait voir son 
fils dans son entreprise, pour le bien de sa carrière. À cet effet, il m’explique qu’il était 
préférable pour son avenir professionnel qu’il fasse son entrée sur le marché du travail 
dans un poste respectable et sûr. Il me dit à cet égard « [qu’]il y a été démontré, par 
quelques études, qu’une personne qui fait son entrée sur le marché du travail en temps de 
récession, ça va la suivre toute sa vie au niveau salarial et au niveau des progressions en 
emploi. »  
Inévitablement, je lui demande comment se déroulent les relations dans 
l’entreprise, notamment avec les autres employés, compte tenu du fait qu’il est le fils du 
président de l’entreprise — une information que j’ignorais au départ et qu’il ne m’a pas 
spontanément partagée. À ce propos, il ne semble pas voir de conflits d’intérêts patents au 
fait qu’il s’occupe de la gestion des ressources humaines dans l’entreprise de son père, et 
ce, même si plusieurs personnes l’appellent à l’occasion « mini boss » ou « futur boss ». 
En fait, son silence à cet effet pourrait laisser apparaître un conflit. Jean-Philippe insiste 
pour dire qu’il considère avoir les compétences nécessaires pour effectuer son travail en 
gestion des ressources humaines, d’autant plus qu’il s’est perfectionné par le biais de 
plusieurs formations ponctuelles sur différents aspects de son travail. Il souligne 
également qu’il agit à distance de son père dans l’entreprise : ce n’est pas son supérieur et 
ni celui à qui il doit « rendre des comptes ». Il avoue tout de même, finalement, qu’il était 
un peu agacé et inquiet au début, il craignait que les employés aient l’impression qu’ils 
ont « tassé quelqu’un pour [lui] faire la place ». Il ajoute que ses relations avec les autres 
vont « de mieux en mieux avec le temps ».  
Lorsque j’aborde la question de l’avenir, Jean-Philippe me dit à quelques reprises 
qu’il n’est pas inquiet parce que, jusqu’ici, dans sa courte carrière, « la voie semble s’être 
tracée d’elle-même, naturellement ». Un poste s’est ouvert dans l’entreprise et il finissait, 
au même moment, son baccalauréat en administration. L’entreprise s’est départie de la 
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personne qui s’occupait, jusqu’à la création du nouveau poste, des tâches liées à la gestion 
des ressources humaines. Jean-Philippe dit qu’elle a été « remerciée » puisqu’elle n’avait 
pas toutes les qualifications requises pour occuper un poste formellement en gestion des 
ressources humaines. C’est cette personne dont le poste a été aboli, qui a assuré la 
formation d’entrée en fonction de Jean-Philippe. Il avoue avoir été un peu mal à l’aise 
qu’elle ait été chargée de la transition. Bien qu’il se rassure en insistant sur le fait qu’elle 
n’avait pas les compétences requises pour le poste nouvellement créé, Jean-Philippe 
ressent malgré tout le besoin d’ajouter : « c’était une bonne madame, elle était gentille ».  
 
Jean-Philippe dit se plaire pour le moment dans la gestion des ressources 
humaines : c’est une première « vraie » expérience de travail pour lui. L’expérience qu’il 
accumule dans cette fonction lui permet d’acquérir et de mettre en pratique des réflexes 
business dont il est fier. Il ne compte pas demeurer dans ce domaine toute sa carrière : 
venant d’une famille d’entrepreneurs, il souhaite un jour en devenir un, lui aussi. Il ne sait 
pas si ce sera en prenant la relève de son père dans l’entreprise ou en créant sa propre 
compagnie, tout dépendra de ses envies et de l’évolution du marché me dit-il. Il envisage 
de quitter la gestion des ressources humaines ; mais d’ici là, il me dit évaluer différentes 
options qui sont liées à sa progression professionnelle et personnelle. Il m’explique, avec 
un enthousiasme qu’il peut difficilement cacher, son projet de s’inscrire à une école 
d’entrepreneuriat populaire et réputée au Québec afin de parfaire non seulement ses 
connaissances entrepreneuriales, mais de s’immerger dans ce monde en compagnie 
d’autres jeunes comme lui. La particularité de cette école, m’explique-t-il, outre son coût 
très élevé, est que les participants sont amenés à entrer en contact avec des grands de 
l’entrepreneuriat. Jean-Philippe énumère avec admiration les noms des présidents 
fondateurs de grandes compagnies québécoises et ceux d’athlètes olympiques de renom 
qui y agissent à titre de conférenciers. Il explique qu’au-delà des connaissances pratiques, 
cette école est une véritable opportunité de s’imprégner de la vision entrepreneuriale en 
fréquentant des « personnes passionnées » qu’il pourra côtoyer lors des fins de semaine de 
formation dont le programme combine des activités sportives obligatoires, telle que la 
montée du Mont Washington et des séances de réflexions personnelles. 
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Jean-Philippe croit que le fait de participer à cette école serait une très bonne 
avenue pour sa carrière et son développement personnel ; il avance même qu’il y aurait 
peut-être des possibilités pour que l’entreprise finance son inscription : cette formation 
pourrait certainement, me dit-il, être comptabilisée dans le cadre de la Loi sur les 
compétences18 — on peut facilement estimer que cette formation, à elle seule, compterait 
pour la moitié du budget devant être attribué annuellement à la formation pour les 200 
employés de l’entreprise. Jean-Philippe voit sa participation à cette école comme un 
investissement important pour son développement personnel. Il veut devenir entrepreneur, 
ou du moins, il souhaite en acquérir l’habitus. Il me dira à cet effet : « Je ne suis pas un 
gars qui a une drive entrepreneuriale très, très forte, je suis plus un gestionnaire de statu 
quo. […] J’aimerais acquérir ça d’autant plus que si un jour je veux prendre la tête de 
l’entreprise, il y a tous ces outils-là que je veux aller chercher. » 
Jean-Philippe prend à cœur son poste dans l’entreprise : il est fier d’être accepté 
par les autres employés, mais surtout d’être reconnu pour ses compétences par les 
membres de la direction. Il ne s’inquiète pas de son statut d’employé : il ne croit pas en 
rester un longtemps. De la même manière, les problèmes que peuvent avoir les autres 
employés dans l’entreprise ne revêtent pas une grande importance pour lui, aussi 
longtemps que l’entreprise n’est pas aux prises avec des problèmes causés par la 
perception « tordue » que tendent à avoir les employés de la réalité. Jean-Philippe s’assure 
ainsi, dans le cadre de sa fonction, d’éteindre les feux à temps. À cet égard, il me dit qu’il 
pense à travailler en amont des problèmes rencontrés par l’entreprise, par exemple, en 
créant de la documentation mettant de l’avant les avantages qu’ont les employés à 
travailler pour l’entreprise familiale, de manière à éviter les plaintes potentielles des 
employés.  
                                                
18 La « Loi favorisant le développement et la reconnaissance des compétences de la main-d'œuvre » —
 anciennement nommée « Loi sur les compétences » — vise les entreprises québécoises ayant plus de 1 
million de dollars de masse salariale annuellement. Celles-ci doivent investir 1% du montant de la masse 
salariale de leur entreprise dans des activités de formations visant le développement des compétences de 
leur personnel. Le montant investi en formation en vertu de cette loi doit être déclaré au ministère du 
Revenu du Québec.  
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Troisième temps : retour sur le type 
La description des cas de Claude et de Jean-Philippe, à l’aide du type formel, met en 
lumière certains aspects permettant de donner une coloration au type dont j’ai tracé les 
contours dans le premier mouvement. Leurs expériences respectives, éclairées à l’aide du 
type, représentent deux facettes du rapport à la tension qui caractérise le sous-officier du 
capital. S’ils mettent en lumière des manières de gérer la tension qui sont en phase avec le 
type tel que construit sur le plan formel, ils le font à deux niveaux à propos desquels il 
convient de revenir brièvement. 
 En insistant sur la nécessité, pour la gestion des ressources humaines comme 
champ disciplinaire et comme pratique professionnelle, de recentrer ses activités et ses 
intérêts sur la maîtrise des savoirs comptables, Claude illustre une manière particulière de 
vivre la tension. En la prenant d’un point de vue logique et cohérent, il est possible, à la 
lumière des préoccupations de Claude, d’envisager que la gestion des ressources 
humaines finisse par être complètement assimilée au champ gestionnaire, et ce, tant en ce 
qui concerne la pratique dans l’entreprise que la gestion des ressources humaines comme 
discipline distincte de l’administration. Dans cette optique, la tension se résorbe d’elle-
même : elle devient un non-lieu.  
 Le cas de Jean-Philippe, pour sa part, représente une autre manière de régler la 
tension, ou plutôt, de la faire complètement disparaître. En souhaitant devenir un 
entrepreneur, en allant même jusqu’à vouloir en acheter l’habitus, il résout la tension à sa 
façon. La gestion des ressources humaines n’est pour lui qu’un lieu de passage sur le plan 
personnel, il ne restera pas longtemps employé. Sur le plan professionnel, il accorde un 
caractère purement instrumental à la gestion de ressources humaines : celle-ci sert à 
canaliser — ou à recadrer comme il le dit — les attitudes et les comportements des 
individus pour le bien de l’entreprise, en évitant, par exemple, que les employés se sentent 
lésés et portent plainte contre l’entreprise. 
Les deux cas permettent de montrer l’importance qui est accordée « aux chiffres » 
dans la conception de la gestion des ressources humaines et de l’entreprise. L’impact 
financier des décisions est garant non seulement de la décision d’aller de l’avant avec 
certaines mesures, mais aussi de l’utilité de la fonction et de la crédibilité du professionnel 
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qui en est le détenteur. Claude et Jean-Philippe ont été plus ou moins en relation avec des 
disciplines fondées sur des savoirs comptables lors de leurs études universitaires et ils 
n’ont pas hésité à le mettre de l’avant lors des entretiens. Les chiffres ont un caractère 
sécurisant pour eux : ce sont eux qui garantissent la pertinence de leurs actions dans 
l’entreprise, d’autant plus qu’ils recouvrent leur pratique professionnelle d’une aura de 
professionnalisme et de crédibilité.  
L’acharnement et le mélange d’agacement et de résignation de Claude, lorsqu’il 
me parlait de l’importance de l’adaptation au changement et de l’hégémonie des chiffres, 
me laisse perplexe et m’invite à poursuivre ma démarche en gardant en tête les portes que 
m’ouvre son cas. L’adaptation au changement et la fatalité d’un monde géré par la finance 
revêtiront pour le type décrit dans la prochaine section un caractère différent. 
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L’esprit sportif qui les anime, c’est la 
volonté de vaincre. Ignorant ce qu’ils 
ont à vaincre, ils s’appliquent à battre 
des records. 
 
Siegfried Kracauer 
‘Ils sportent’ 
 
 
Une vie fournie, et pourtant 
dépourvue de direction, car 
conformément à sa nature elle s’agite 
au gré des impératifs de l’entreprise 
moderne. 
 
Siegfried Kracauer 
‘Petit herbier’ 
 Les Employés  
 
2. Le sous-officier, approche sportive 
Premier temps 
Le deuxième type que je développe possède des affinités avec le sous-officier comptable 
décrit précédemment, notamment en ce qui concerne son adhésion à l’idée de l’entreprise 
et aux valeurs qui la caractérisent. Il adhère à des valeurs qu’on peut rapprocher 
d’une vision néolibérale de l’individu (Laval, 2007) : le développement de soi et de la 
personnalité déployés sous un mode compétitif constituent le socle de sa vision du monde, 
et donc de ses actions. La tension au fondement de la pratique professionnelle existe bien 
sûr, mais ne lui pose pas de problème : tout comme le premier type, le sous-officier sportif 
concilie bien le fait d’occuper une fonction assujettie à l’entreprise avec son propre statut 
d’employé. Il n’est cependant pas confronté à la tension de la même manière que le 
premier type. Le sous-officier sportif se sert de l’entreprise comme catalyseur de ses 
propres actions : il récupère les valeurs capitalistes pour lui-même. Si le premier est 
prompt à s’investir en tant que professionnel porté par des objectifs financiers déterminés 
par l’entreprise, la bonne marche des opérations et l’accomplissement de la mission de 
l’entreprise représentent un défi personnel pour le deuxième type. Dans cette perspective, 
la condition d’employé n’est pas perçue comme étant en porte-à-faux avec la fonction 
particulière que les employés de la gestion des ressources humaines sont appelés à jouer 
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dans l’entreprise : en effet, les préceptes de l’entreprise sont récupérés par les individus 
relevant de ce type, ils deviennent les moteurs de leurs actions.  
La gestion des ressources humaines pourrait être vécue et perçue comme un terrain 
de jeu par les individus dont la conduite de vie peut être décrite à l’aide du type formel : 
l’investissement personnel par rapport à la pratique professionnelle s’inscrirait, dans cette 
voie, comme un prolongement d’une vie personnelle vécue sous un mode sportif. Si le 
premier type veut avant tout faire fructifier le capital de l’entreprise, le deuxième souhaite 
avant tout déployer son propre capital. L’entreprise et sa « performance » économique 
agissent comme catalyseurs de l’existence individuelle. Incorporant sur le plan personnel 
les préceptes de l’entreprise, il est à penser que, dans la perspective de ce type, le 
professionnel de la fonction gestion des ressources humaines se trouve investi d’une 
mission auprès des employés. Il doit transmettre aux employés de l’entreprise le désir 
d’adopter le même mode d’existence sportive qui anime le type et qui définit sa 
conception du monde. 
Alors que les représentants du premier type nourrissaient l’espoir d’une ascension 
professionnelle — la volonté de Jean-Philippe est de devenir lui-même un entrepreneur, 
par exemple — les seconds seraient davantage enclins, sur le plan personnel, à chérir 
l’acquisition d’un style de vie pouvant dévoiler et témoigner de leur mode d’existence 
compétitif. Les représentants de ce type ne chercheraient pas, dans cette perspective, à se 
faire reconnaître par la hiérarchie, comme Claude et Jean-Philippe, mais plutôt par des 
personnes ayant ce même style de vie — des personnes qui sont à même de reconnaître le 
dynamisme de leur personnalité. Il est à penser que c’est par la forme du travail accompli, 
plus que par son contenu, que les représentants de ce type chercheront à être reconnus à 
l’intérieur de l’entreprise et dans le cadre de leur pratique professionnelle. En d’autres 
mots, c’est en incorporant en eux-mêmes les maximes néolibérales que les individus 
relevant du deuxième type tendront à orienter leur conduite de vie. À la manière de la 
figure de l’homme moderne construite par Kracauer, il est à penser que c’est par les 
configurations toujours renouvelées des dimensions spatiales et temporelles de leurs 
actions que ces individus pourront démontrer le dynamisme de leur style de vie débordant 
les cadres de l’entreprise et du travail.  
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Deuxième temps 
J’ai rencontré dans un café, à la fin d’une belle journée de printemps, Johanne. Elle venait 
tout juste de revenir d’une semaine de vacances « dans le sud ». Nous étions mardi, 
Johanne venait de compléter sa première journée de travail au retour des vacances. C’est 
un principe pour elle de ne jamais retourner travailler le premier lundi : elle travaille 
néanmoins de la maison pour prendre de l’avance sur le retard occasionné par ses 
vacances. Johanne est à la fin de la trentaine et occupe un emploi aux ressources humaines 
dans une compagnie qui se spécialise dans les services de consultation, en management et 
finance, aux entreprises. Johanne semblait plutôt enthousiaste à l’idée de me parler d’elle 
et de répondre à mes questions. Alors même que nous venons tout juste de nous asseoir, 
elle demande à la serveuse un café avec du « sucre sans calorie » et, rapidement, elle 
commence à me parler d’elle. 
Dans les quinze premières minutes de l’entretien, elle m’explique de manière 
dynamique, parfois chaotique, son parcours dans l’entreprise. Elle est très volubile et me 
demande même après quelques minutes si elle parle trop. D’entrée de jeu, elle m’explique 
qu’elle est conseillère principale en ressources humaines depuis quelques mois : elle a 
récemment eu une promotion. Travaillant dans la même entreprise depuis presque dix ans, 
elle a occupé différents postes. Après avoir eu la charge, durant les premières années 
d’emploi dans cette compagnie, du recrutement pour des postes « juniors et 
intermédiaires », avoir « administré les avantages sociaux » et avoir été responsable du 
recrutement universitaire se déroulant chaque année auprès des universités, son rôle a 
évolué. Elle a continué à administrer les avantages sociaux, à s’occuper de la gestion des 
invalidités, mais elle a aussi commencé à faire du recrutement pour des postes « seniors ». 
Le recrutement d’employés et de cadres pour des postes seniors comportait plus de défis 
pour elle : ce sont des postes plus difficiles à combler et il y a un volet « coaching » 
qu’elle dit intéressant. Hélas, malgré les défis que recelait ce type de recrutement, elle 
s’est rapidement lassée : elle trouvait le recrutement monotone et répétitif. En effet, 
malgré qu’elle ait commencé à faire le recrutement pour des postes plus importants dans 
l’entreprise, elle s’est aperçue que lorsque « tu as recruté quatre ou cinq directeurs, et que 
tu as trouvé quatre ou cinq associés, [il n’y a plus de défis] ». Elle dit que le recrutement 
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est non seulement répétitif, mais qu’« il n’y a pas de relations d’aide [dans ce type de 
tâches], et moi, c’est vraiment ça que je voulais faire! ».  
Dans le cadre de sa nouvelle promotion, Johanne a de nouvelles tâches qu’elle me 
résume rapidement : 
Je fais tout, je supporte les gestionnaires : tout le volet coaching, le support au niveau 
des lois et des politiques, quand ils ont des problèmes avec leurs employés, je fais 
tout ça et évidemment, je fais tout le volet employé, donc quand il y a des problèmes 
avec des employés, je les rencontre, c’est moi qui fait les congédiements, c’est ça, 
fait que tout le volet employé-gestionnaire et je travaille de très près, il y a une 
directrice, un directeur adjoint et moi, plus une généraliste junior. Je dirais que les 
trois seniors nous allons travailler sur ce qui est stratégique, comme là on vient de 
sortir de la rémunération et gestion de rendement. Dépendant d’où nous sommes dans 
l’année, il y a différents projets. 
Johanne est fière de dire qu’elle a désormais un rôle stratégique dans l’entreprise et 
qu’elle offre un coaching aux gestionnaires. Cette dimension de son travail concerne le 
soutien et les conseils qu’elle donne aux gestionnaires lorsqu’ils ont « des problèmes avec 
leurs employés ». Johanne me raconte à titre d’exemple qu’elle a rencontré dans la 
journée l’avocate de l’entreprise au sujet d’un congédiement un peu difficile que souhaite 
faire un gestionnaire. Son rôle est de s’assurer que le congédiement est fait dans « les 
règles de l’art », de sorte que l’employé ne puisse pas le contester. Son rôle comme coach 
ne se limite pas à ce seul aspect ; en effet, Johanne semble envisager l’ensemble des 
relations vécues au travail, et même à l’extérieur, sous la forme du coaching. 
Elle lie son avancement dans l’entreprise à sa personnalité dynamique et à son lien 
privilégié avec sa supérieure, une femme qu’elle dit avoir certainement connue dans une 
autre vie. Elle explique sa progression ainsi : « ce qui est arrivé aussi, et sans vouloir me 
vanter, [c’est que] je suis quand même carriériste. Je me développe rapidement, j’ai soif 
d’apprendre [et] j’ai un excellent mentor : ma boss est incroyable, et là, elle, elle me feed, 
elle me feed ! ». Johanne ne fait pas que coacher les gestionnaires de l’entreprise sur la 
manière de gérer les employés, elle coache également ses collègues de bureau à propos du 
développement et de l’équilibre du corps par l’activité et l’alimentation. Elle me souffle 
du même coup que plusieurs filles « ont un peu de poids à perdre ». Elle souligne que « ça 
aussi c’est de la relation d’aide, [d’accompagner] les gens ». 
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Johanne insiste sur le fait que depuis qu’elle a délaissé le recrutement, elle ne fait 
que de la relation d’aide dans le cadre de son nouveau poste : c’est ce qu’elle voulait faire 
depuis toujours, me dit-elle. Elle me résume de la manière suivante ce qu’elle entend par 
relation d’aide :  
Je ne rencontre pas les employés pour leur dire : « Félicitations, ça va super bien dans 
ton poste ». Je rencontre des employés parce que ça ne va pas bien. Quand les 
gestionnaires viennent à moi, ce n’est pas pour me dire [que les employés sont 
supers], c’est parce que leurs employés ne vont pas bien, fait que je ne fais que régler 
des problèmes.  
Pour Johanne, faire de la relation d’aide signifie régler des problèmes, ce qu’elle dit faire 
« à longueur de journée ». La détermination des problèmes incombe à ses clients, c’est-à-
dire aux gestionnaires. Il faut alors qu’elle rencontre les employés « à problèmes » afin de 
les amener à se « redresser ». Lorsque l’employé n’y arrive pas, elle est contrainte de les 
congédier. Elle me dit qu’à ce moment-là, il n’y a plus d’émotions parce qu’elle a été au 
bout du processus. Contrairement au recrutement qui lui offrait des résultats plus concrets, 
elle dit que les résultats de son travail sont, à présent, plus difficiles à cerner. 
En recrutement, tu ne fais pas de relation d’aide. En recrutement, c’est très routinier. 
C’est le fun parce que ce qui est intéressant en recrutement, c’est que tu vois le travail 
que tu accomplis. Tu as dix postes à combler, quand tu as comblé tes postes, tu as un 
sentiment de satisfaction. Tandis que quand tu es généraliste, il n’y a pas de 
sentiment d’accomplissement. Oui, tu as un sentiment d’accomplir parce que tu 
règles des cas, tu rencontres des employés : il y a des employés que je rencontre que 
ça ne va pas super bien, et un moment donné, ils se redressent, et tu as la satisfaction 
d’avoir fait le bon travail parce que l’employé se redresse. C’est comme pas 
quantifiable, c’est plus au niveau de la qualité. 
Johanne investit beaucoup d’énergie au travail, elle aime travailler depuis qu’elle est toute 
jeune. Elle dit qu’à douze ans, elle « roulait déjà sa business » : ses premiers employeurs 
lui ont même dit qu’elle faisait preuve d’une grande maturité professionnelle. Elle se 
considère comme une personne « performante », non seulement dans le cadre de son 
travail, mais dans sa vie à l’extérieur : 
En termes de charge de travail, tu sais moi je suis un petit peu une machine, je suis 
super bien organisée. Je peux faire en huit heures ce que quelqu’un va faire en dix 
heures. Je suis super à mon affaire, je suis capable de faire dix choses en même 
temps, je réponds à des questions tout ça, donc la charge de travail est élevée. Oui je 
fais des heures, je ne peux pas dire que je fais des 80 heures par semaine, moi j’essaie 
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d’avoir un équilibre dans le sens où je fais en moyenne six ou sept heures d’activités 
par semaine, et pour moi l’alimentation c’est super important, alors je passe 
énormément de temps à cuisiner, donc je ne peux pas avoir une job qui me demande 
70 heures semaine. 
Johanne comprime sa charge de travail en moins de temps afin de pouvoir en faire plus et 
d’avoir du temps pour faire ses activités hors du travail. Elle me dit à cet effet : 
J’ai beaucoup d’amis, j’ai des activités sociales, je vais souper, et tout ça, je fais du 
vélo stationnaire, de la marche, je vais sur la montagne presque tous les dimanches, je 
lis, je fais beaucoup de travail, pas de travail sur moi-même, mais je suis curieuse du 
comportement humain et tout ça. […] Je lis plein d’affaires, je lis, là je suis 
célibataire, j’ai lu sur le célibat, j’ai lu les schémas, les schémas de l’enfance. […] 
Plein de livres sur le développement de soi, c’est parce qu’on réalise c’est qu’en 
travaillant sur soi, on redonne aux autres. 
Johanne dit qu’elle s’intéresse au comportement humain et lis plusieurs livres à ce sujet, 
mais elle se reprend en disant qu’il ne s’agit pas de travail sur elle-même. Les livres 
l’aident plutôt à comprendre le comportement d’autrui et ils lui donnent des outils pour 
coacher les autres. Elle me donne cet exemple : 
Quand tu as, pas des faiblesses, mais plus tu en apprends sur toi plus que tu es 
capable de redonner. Je trouve qu’en RH, c’est une place où tu donnes beaucoup, 
c’est pour ça que je suis super… c’est pour ça qu’étudier ça m’écoeure, mais tout le 
volet de travailler sur le comportement, sur la psychologique, je trouve ça super 
intéressant. 
Au cours de notre discussion, Johanne me mentionne que travailler dans une grosse 
entreprise est très demandant au plan personnel. Elle revient encore une fois sur ses 
propos en s’empressant d’ajouter : « mais j’adore ce que je fais, je ne changerais pas de 
place. Même si je suis brulée la moitié du temps, je ne changerais pas de place. Je travaille 
pour une excellente compagnie, et j’ai de très bons clients, j’adore vraiment ce que je 
fais. ». 
Alors que je la questionne à propos de la charge de travail que comporte son emploi, 
elle me confie qu’elle dépasse souvent ses limites. À cet effet, elle me raconte un épisode 
qui lui est arrivé il y a quelques années : elle était dans son bureau, le téléphone sonnait 
sans cesse, plusieurs personnes entraient et sortaient pour lui poser des questions et, à ce 
moment, me dit-elle : « j’ai comme eu un black-out, j’étais comme : ‘ok ! Mon Dieu, ça 
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fait un shut-down’. […] J’essaie de ne pas me rendre là […] mais je me pousse souvent à 
bout, souvent, souvent ». Lui demandant comment elle se sent par rapport à son travail 
dans ces moments-là, elle me répond : « Jamais que je n’ai plus envie de travailler, mais 
je suis brulée. Je suis brulée, c’est exigeant ! » 
Johanne trouve parfois difficile de devoir saper dans ses activités extérieures à 
l’entreprise en période d’intensification de sa charge de travail. Elle doit parfois renoncer 
à certaines de ses activités pour accomplir tout le travail à faire. Par rapport à son 
entraînement, il arrive même qu’elle se dise : « fuck l’entraînement, il faut, c’est un blitz à 
donner ! » Elle souligne qu’ « à partir du moment où tu prends cette décision-là, tu as 
beaucoup moins de pression, parce que [jusque-là] j’avais toujours la pression, je dois 
aller m’entraîner, faut vraiment que j’aille m’entraîner ! » Il arrive aussi qu’elle soit « si 
brulée » qu’elle s’enferme toute une fin de semaine sans sortir, ni voir personne. Elle 
débranche le téléphone, va marcher sur la montagne et revient au travail « les batteries 
rechargées » le lundi matin. Johanne considère que même si elle investit beaucoup 
d’énergie dans son travail, l’entreprise le redonne doublement aux employés. Elle aime 
beaucoup son emploi et surtout l’ambiance de travail que lui offre l’entreprise. 
[D’abord] l’ambiance, nous la moyenne d’âge est d’environ 32-33 ans, c’est une 
ambiance qui est jeune, si tu voyais le party de Noël, ça comme aucun bon sens, c’est 
comme 170 dollars par tête : c’est grandiose ! Tout le monde est bien habillé, tout est 
payé, l’alcool, la bouffe, fait que je trouve qu’elle le redonne beaucoup. 
Johanne s’investit aussi beaucoup dans l’entreprise, car elle considère aussi que sa boss 
lui redonne en la coachant dans son développement personnel et professionnel. 
L’autre chose c’est que moi j’ai une boss vraiment incroyable, [elle et moi] on s’est 
connues dans une ancienne vie c’est sûr. C’est un mentor incroyable, elle, elle est 
encore là pour peut-être quatre-cinq ans et elle, elle me forme énormément, avoir une 
boss de même c’est de l’or en barre parce que ça te permet de me développer. Fait 
que c’est tout ça mis ensemble. 
J’ai retrouvé l’affection et l’admiration portées par Johanne envers sa supérieure 
chez une autre personne avec qui j’ai réalisé un entretien quelque temps après ma 
rencontre avec Johanne. Elle aussi dégageait une énergie qui, dès les premières minutes 
de l’entretien, m’a quelque peu assommée. Mais surtout, je me suis surprise à penser que 
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les deux femmes, si elles se connaissaient, pourraient sans doute être des amies et un 
coach l’une pour l’autre : elles seraient à même de reconnaître en l’autre le dynamisme 
par lequel elles déploient leur propre personnalité. 
 
J’ai rencontré Cathie, une femme dans la mi-trentaine, dans un café d’une rue 
commerçante populaire de Montréal. Elle rayonnait et semblait très enthousiaste de me 
rencontrer pour me parler d’elle. Cathie était en congé depuis quelques semaines au 
moment où nous nous sommes rencontrées : elle commençait la semaine suivante un 
nouvel emploi. La compagnie pour laquelle elle travaillait depuis cinq ans a entrepris une 
grande restructuration qui a mené à l’abolition de 400 postes, dont celui de Cathie. 
D’emblée, elle me dit à cet effet qu’elle était « mûre pour un changement ». Elle poursuit 
en me disant : « je n’aurais peut-être pas eu le courage de prendre la décision [de partir], 
mais c’est vraiment pour le mieux ce qu’on a décidé pour moi dans le fond. »  
 Cathie m’explique qu’elle a fait partie de la dernière vague de licenciement parce 
que ce sont les personnes en gestion des ressources humaines qui doivent, dans ces 
opérations, s’occuper de la « job de bras ». En fait, les employés en gestion des ressources 
humaines doivent procéder au licenciement des employés affiliés aux autres secteurs de 
l’entreprise avant d’être eux-mêmes congédiés. Quand la nouvelle est tombée, personne 
dans le département des ressources humaines ne pouvait savoir qui partait et qui restait. 
Cathie me dit comment elle a vécu cette annonce en comparaison à certains de ses 
collègues : 
Quand ceux qui ont été licenciés, y’en a plein qui ont été payés et qui ne sont pas 
revenus travailler. Ben moi, j’étais là ! Je te dirais que l’après-midi, on l’a pris off 
parce que j’ai braillé ma vie. Le lendemain, j’étais là comme un petit soldat : 
« parfait, vous pouvez compter sur moi », et je ne suis pas arrivée là et polluer tout le 
monde avec mes états d’âme. [Il y en a] qui ne sont pas rentrés, tout simplement. On 
était payé pour ça, donc moi j’ai été là jusqu’à la fin, vraiment professionnelle, et 
tout. » 
Elle dit continuer à aimer la compagnie, même si elle a perdu son emploi : elle dit que 
tout le monde peut vivre une crise d’adolescence, l’essentiel étant de « rebâtir le spirit » 
des « troupes » avec les « survivants ». 
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 Nous avons passé un bon moment dans l’entretien à parler du contexte précédent 
son licenciement. Cathie m’a expliqué que l’entreprise avait amorcé depuis quelques 
années un changement dans son mode de gestion. En ce qui concerne son propre poste et 
son équipe de travail en développement organisationnel, elle dit que tout a commencé à 
changer pour elle quand un nouveau vice-président est arrivé à la tête de son secteur. Il a 
changé la façon de faire qui était en vigueur avant son arrivée. Il a mis fin aux « années de 
latitude » dont avait bénéficié une certaine partie de l’équipe qui prenait beaucoup de 
temps avant de livrer les dossiers sur lesquels elle travaillait. Cathie m’explique que les 
personnes qui œuvraient dans le champ du développement organisationnel étaient perçues 
comme des gens qui passaient beaucoup de temps à penser et ne « livraient jamais à 
temps ». Elle dit que le nouveau vice-président, lors de son arrivée, a mis de l’avant le 
mot d’ordre suivant :  
« C’est correct, c’est bien beau vos théories, c’est parce que là on livre quelque chose 
de parfait, mais ça fait six mois que le train est passé. Là, je veux quelque chose de 
pas parfait, mais qui convient à ce qu’on recherche et qu’on soit prêt à embarquer 
dans le train quand il passe ! » 
Cathie était satisfaite du mode de pensée du nouveau vice-président. Il lui convenait tout à 
fait. Elle poursuit : 
Tu sais, moi je suis très terrain, opérationnel, pratico-pratique, micro, appelle ça 
comme tu voudras, ça, c’est moi. Moi, ça me convenait ! Enfin, on va être proches 
des besoins réels et tout, et tout, et ça va livrer et ça va arrêter de penser, penser, 
penser et de ne jamais atterrir à rien, n’aboutir à rien. Mais il y en a beaucoup, y’ont 
perdu beaucoup de joueurs dans ce changement-là. […] Je pense que sur 20 
[personnes], il y en a 15 qui sont parties. 
Elle souligne que cette nouvelle façon de faire était en opposition avec ce que plusieurs de 
ces collègues avaient connu dans les « bonnes années » au cours desquelles ils avaient le 
temps d’élaborer et de « fignoler » leurs dossiers et au cours desquelles les contraintes 
financières étaient moins grandes. Elle dit qu’il y avait désormais un contexte de 
rationalisation qu’elle appelait à l’époque « un contexte de challenge ». Il s’agissait de 
constamment challenger les programmes et initiatives mis de l’avant : les aspects formels 
qui entouraient la réalisation d’une activité comptaient davantage que le contenu même de 
ces initiatives. Cathie se plaisait dans ce contexte de challenge, tout comme elle se plaisait 
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d’un point de vue plus général dans l’environnement de travail que lui offrait cette 
compagnie. Elle était entourée de gens dynamiques et jeunes qui étaient sur le même 
« fit » qu’elle — une expression aussi abondamment employée par Johanne. 
Comme je l’ai mentionné plus tôt, Cathie se trouvait dans une période flottante 
lorsque nous nous sommes rencontrées, elle a joui d’un congé d’un mois avant d’entrer en 
fonction dans une nouvelle entreprise. Elle a profité de ce congé pour voir des amis, aller 
au gym et se faire bronzer, ce qu’elle dit avoir fait « sans culpabilité ». Pour trouver son 
nouvel emploi, elle a bénéficié d’une opportunité que lui a offerte une femme, sa mentor, 
qu’elle avait rencontrée et côtoyée quelques années auparavant. Cette femme l’a 
embauchée sous sa direction. Cathie se montre enthousiaste par rapport à son nouvel 
emploi, et cela d’autant plus qu’elle sera de nouveau en contact avec cette femme qu’elle 
admire : 
C’est sur que de savoir que j’ai un pilier qui est là, je le sais que c’est une bonne 
gestionnaire, c’est une de mes mentors, c’est un super leader. Et elle dit qu’elle n’a 
que des éloges pour sa [propre] VP, elle dit on est sur le même modèle. D’emblée, je 
sais que le fit va être là et c’est que j’ai feelé d’elle aussi. Juste assez accessible, avec 
une tête sur les épaules, une achiever, mais pas à tout prix. Et vraiment, pour ses 
troupes, c’est important tout ça. J’pense que la philosophie va vraiment me rejoindre. 
J’ai un bon feeling !  
Elle mentionne qu’elle n’a fait que deux entrevues pour se trouver un nouvel emploi 
et dit à titre de comparaison :  
J’étais partie dans cette optique-là : « Tra-la-la, la vie est belle ! » J’ai dit à mes amis 
ça va être le même principe quand quand je vais shopper, si je rentre dans une 
première boutique [et] que ça clique ce chandail-là, je ne ferai pas le tour du centre 
d’achat. C’est lui, c’est lui : c’est parfait, ça fit. Mais c’est le même principe, si ça se 
présente et que c’est parfait. 
Dans le cadre de son travail, Cathie s’occupe des tâches qui lui sont attribuées. Avant tout, 
elle aime être au cœur de l’action. Elle me dit à ce propos :  
J’ai cette capacité-là d’être entourée de monde, mais d’être focussée s’il le faut. C’est 
parfait d’être un peu le pivot de tout ça, le point central, parce que je suis capable de 
livrer et je suis capable d’être très sociable aussi, c’est vraiment le fun pour moi et 
c’est super important. 
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Son attention est également dirigée vers les personnes qui ont des « profils » éclatants. 
Dans le cadre de son dernier emploi, elle prenait soin de trouver le « fit » parfait 
lorsqu’elle devait chercher une formation pour un vice-président, par exemple. Elle est 
enthousiaste en m’expliquant comment elle s’y prenait pour réaliser cette tâche : « [Je 
disais] à mon fournisseur, “tu me trouves ta star, idéalement une fille cute, question de 
susciter son intérêt”. J’ai dit “donne-moi pas un vieux mononcle”. Ça prend quelqu’un 
d’animé! Quelqu’un qui a des étincelles dans les yeux ! ».  
Cathie ne se montre pas soucieuse quant à son avenir, elle dit avoir une « bonne 
étoile quelque part ». Plutôt que de s’apitoyer sur son sort, elle récupère son licenciement, 
un événement qui lui est extérieur, en un défi personnel. Elle affiche un regard optimiste 
sur sa vie et est très heureuse d’aller travailler sous la direction d’une femme qu’elle 
admire et qui va la « feeder positivement ». Elle ajoute qu’elle aime travailler dans des 
milieux dans lesquels les différentes équipes du service ressources humaines collaborent 
comme des « petites familles », des « petites tribus », ce qu’elle croit retrouver dans son 
prochain milieu de travail. 
Troisième temps : retour sur le type 
Les cas de Johanne et de Cathie, envisagés à l’aune du type formel, mettent en lumière 
des thèmes qui s’avèrent importants pour préciser le sous-officier sportif et aussi pour voir 
de quelles manières il peut aider à interpréter et comprendre le contexte contemporain.  
D’abord, il convient de souligner que même si le type et ses représentants les plus 
fidèles adhèrent complètement à l’idée de l’entreprise, ils ne le font pas de la même 
manière que le sous-officier comptable. C’est par une fuite en avant qui caractérise son 
style de vie dynamique — favorisant le mouvement plus que le changement — que le 
type évince la tension. L’attitude de Cathie par rapport à son propre congédiement 
témoigne de l’esprit de ce type : elle récupère pour elle-même cet événement qui lui est 
extérieur, et en fait le moteur de ses actions. Le premier type adhérait complètement à 
l’entreprise sur le plan idéel, le deuxième type adhère quant à lui surtout au style de vie 
que permet et valorise l’entreprise. Suscitant non seulement leur engagement, l’entreprise 
et son mode d’être colonisent toute la vie des individus. Dans cette voie, même la fatigue 
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de Johanne est envisagée comme un défi à relever : elle dit qu’il ne lui arrive jamais de ne 
plus avoir envie de travailler. Elle rationalise son épuisement en insistant à plusieurs 
reprises sur le fait que l’entreprise redonne beaucoup aux employés en finançant des 
soirées « grandioses », des « équipes sportives », des « 5 à 7 » ou des « cours de Zumba », 
par exemple.  
 Ensuite, les deux cas mettent en lumière le désintérêt relatif que les représentants 
du type peuvent porter à l’égard des employés « ordinaires » : ceux qui ne déploient pas 
un mode d’existence sportif perdent tout leur intérêt pour Johanne et Cathie. Elles portent 
une attention marquée à leurs directrices respectives, leurs mentors. Johanne ne parle pas 
des employés de l’entreprise, elle ne fait qu’insister à plusieurs reprises sur les bonnes 
relations qu’elle a avec ses clients, c’est-à-dire les gestionnaires de l’entreprise. Elle 
« adore » ses clients, elle les aide et les soutient lorsqu’ils ont des problèmes avec leurs 
employés. Cathie, de son côté, semble éblouie par les personnalités éclatantes des 
gestionnaires de l’entreprise qui nécessitent des attentions particulières. À les entendre 
parler, on n’a pas l’impression que les deux femmes sont des employés : même en étant 
dédié à l’entreprise, Claude adoptait davantage une posture liée à sa pratique 
professionnelle, posture qui ne laissait pas de doutes quant à son rôle et sa position dans 
l’entreprise.  
 L’attention que portaient Claude et Jean-Philippe aux chiffres qui sous-tendaient 
leur pratique professionnelle n’apparaît pas de la même manière chez Johanne et Cathie. 
Leurs cas permettent de mettre en lumière les constantes reconfigurations spatiales et 
temporelles qui caractérisent leurs actions. Johanne découpe son temps de travail et hors 
travail de manière très précise. Elle me dit fièrement qu’elle accomplit en huit heures, ce 
qu’un autre ferait en dix heures, elle fait sept heures d’activité physique par semaine, et on 
devine qu’elle accorde une attention particulière au poids qu’indique son pèse-
personne — elle qui a déjà pesé 170 livres — et aux calories que contient son café. Les 
chiffres ne servent pas qu’à mesurer la performance de l’entreprise, ils font partie 
intégrante de la vision qu’ont les représentants du type. L’attitude de Cathie était en 
parfaite harmonie avec la vision implantée par le vice-président arrivé dans l’entreprise 
peu avant son licenciement. Elle accordait plus d’importance au fait de challenger les 
dépenses et les échéanciers qu’au contenu des dossiers réalisés par son équipe de travail. 
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L’appréhension de la réalité empirique à l’aide du type construit dans le premier 
mouvement permet de lui donner une coloration particulière. On peut ainsi découvrir que 
derrière l’individu abstrait visé par les discours élogieux à l’égard du capital humain —
 que l’on trouve désormais tant au sein des entreprises qu’au sein des institutions 
publiques — se trouve l’essence de ce deuxième type. Les représentants du deuxième type 
risquent de se sentir doublement interpellés par l’idée du capital humain : d’une part, bien 
qu’ils soient des employés, ils se considèrent avant tout en tant qu’individus à part entière, 
comme un « capital en puissance » (Zarifian, 2004, p.60) ; et de l’autre, ils ont une 
pratique professionnelle dont l’une des fonctions est de s’assurer de la bonne marche et du 
développement des « ressources » au sein de l’entreprise.  
Enfin, un événement brièvement évoqué par Cathie demeure une source de 
questionnement et m’invite à poursuivre ma démarche. Qui sont ses collègues qui ont 
choisi, contrairement à elle, de partir lorsqu’un nouveau vice-président est entré en 
fonction ? Ces employés qui ont quitté l’entreprise alors qu’on leur demandait de fournir 
un travail imparfait dans des délais plus courts m’amènent sur une autre piste par rapport 
à ma question initiale. Est-il possible de mobiliser ces comportements comme des traits 
pouvant constituer une autre manière de vivre la tension ?  
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Sa moralité doit être teintée de rose, 
et son teint rose empreint de 
moralité. C’est là ce que souhaitent 
ceux qui ont en charge la sélection. 
 
Siegfried Kracauer 
« Sélection » 
Les Employés 
 
3. Celle qui prend sur soi  
Premier temps 
Ce type, contrairement aux deux précédents, témoigne d’une conscience aiguë de 
la tension au fondement de la gestion des ressources humaines. Les individus investis par 
l’esprit de ce type sont conscients d’occuper une fonction particulière dans l’entreprise, de 
même que par le fait que cette fonction les implique tant au niveau professionnel que 
personnel par rapport au statut similaire qu’ils partagent avec les autres employés. En 
prenant la tension comme un fardeau personnel, ce type ne choisit pas son camp comme 
les sous-officiers du capital et il ne choisit pas non plus de mettre à l’avant-plan de ses 
actions son intérêt comme employé. Il prend une position mitoyenne et concentre ses 
actions pour s’y maintenir : une des manières de maintenir cette position est de s’investir 
personnellement afin de résorber, du moins en apparence, la tension.  
 
Le troisième type que j’entreprends de décrire représente une manière plus 
personnelle, voire corporelle, de vivre la tension. Ce type, contrairement aux deux types 
précédemment abordés, reconnaît la tension à laquelle les individus gravitant dans le 
domaine de la gestion des ressources humaines sont confrontés : il entretient avec elle une 
relation intime — pouvant être souffrante. Alors que le deuxième type se démarque par 
une conduite de vie menée sous un mode sportif, le troisième se démarque, pour sa part, 
par une conduite de vie rigoureuse caractérisée par une forte discipline personnelle. 
Confronté par la tension au fondement de son champ professionnel, ce type tente de la 
neutraliser, voire de l’écarter, par un investissement personnel important. Face aux 
dilemmes et aux paradoxes pouvant être entraînés par leur pratique en gestion des 
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ressources humaines, les individus qui relèvent de ce type sont enclins à les absorber sur 
les plans personnel et professionnel. En tentant de les dépasser, leur investissement 
personnel pourrait prendre la forme, sur le plan empirique, d’une volonté de bien faire son 
travail, par exemple. On peut penser, dans cette optique, que c’est par le zèle mis dans le 
travail quotidien que les représentants du type sont à même de compenser la tension : ils 
deviennent irréprochables. 
Deuxième temps 
Au fil de mon travail de terrain, j’ai remarqué la récurrence de certains traits 
particuliers et récurrents chez plusieurs personnes, ces traits apparaissant de manière plus 
ou moins diffuse. Je n’arrivais pas à comprendre clairement ce que ces personnes, des 
femmes, avaient en commun ; en effet, ce n’est pas chez les hommes que j’ai remarqué 
ces traits19. C’est essentiellement dans et par leur langage et par leur hexis corporel que se 
révélaient ces caractéristiques. De manière concrète, ces femmes avaient un langage 
soigné ou tentaient, de manière explicite, de maintenir un niveau de langage soutenu lors 
de notre rencontre et, le plus souvent, elles se tenaient bien droites sur leur chaise, 
m’incitant spontanément à faire de même. Ce sont ces traits qui m’ont ouvert la voie vers 
celle qui prend sur soi, c’est-à-dire une autre manière, logiquement possible, de vivre la 
tension qui sous-tend la gestion des ressources humaines. Une tension qui met en relation, 
il convient de le rappeler, la fonction particulière qu’occupe un individu en gestion des 
ressources humaines et sa propre condition d’employé(e), c’est-à-dire un statut qu’il 
partage avec les autres employés. 
 
 J’ai eu l’occasion de rencontrer Stéphanie, une jeune femme à l’aube de la 
trentaine, dans le cadre de mes entretiens. Elle travaille comme généraliste aux ressources 
humaines dans une entreprise de taille moyenne, dans le secteur de la santé. Je suis allée 
la rencontrer, selon sa suggestion, dans un petit bar près de son lieu de travail. Nous avons 
passé deux longues heures à discuter ensemble : elle parlait beaucoup, mais contrairement 
                                                
19 Plusieurs femmes que j’ai rencontrées, surtout des jeunes femmes, possédaient et démontraient ces 
caractéristiques. 
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à Johanne qui passait rapidement d’un sujet à un autre sans s’essouffler, Stéphanie 
m’expliquait tout dans les moindres détails. Elle prenait bien soin de m’expliquer chaque 
évènement auquel elle faisait référence en explicitant, à chaque occasion, comment elle 
s’était sentie. Tout au long de l’entretien, elle a beaucoup parlé d’elle et s’est souvent 
référée à des collègues de travail auxquelles elle se comparait. 
 Depuis cinq ans, la jeune femme travaille dans cette entreprise. Elle a occupé un 
poste dans le secteur de la paie pendant quelque temps lorsqu’elle a été embauchée dans 
l’entreprise, mais elle a changé de poste après la première année. En fait, elle trouvait son 
poste trop « rationnel » et « répétitif ». Elle a été en charge, par la suite, de toute la gestion 
des ressources humaines pour l’entreprise. Il y a un an une jeune femme qu’elle a formée 
s’est jointe à elle. Stéphanie a aussi été amenée à former, dans la dernière année, une autre 
femme. Contrairement à la première, ce n’est pas elle qui l’a choisie à l’embauche, prend-
elle le temps de préciser.  
Ces deux récentes embauches sont tributaires de l’expansion de l’entreprise au cours 
des dernières années, m’explique Stéphanie. Elle n’était plus en mesure d’accomplir, 
seule, toutes les tâches auxquelles elle s’était consacrée dans le cadre de son travail 
comme généraliste. Au début, elle pensait pouvoir tout faire, mais elle s’est aperçue dans 
la foulée des remarques et des conseils de sa directrice qu’elle n’y arrivait pas. Elle a 
constaté qu’elle avait besoin d’aide, car elle n’était plus en mesure de faire son travail 
comme elle le désirait. Face à la nécessité de mettre de l’ordre quant à la priorité des 
tâches dont elle devait s’occuper, Stéphanie dit « qu’il y a [inévitablement] des choses 
dont tu t’occupes moins, que tu vas gérer et passer moins de temps dessus ». Elle ajoute : 
Quand t’as l’impression de faire moins bien ton travail, ça, ça me tuait, tu sais ! D’un, 
j’étais fatiguée ; de deux, j’sentais que j’étais moins performante. Et de trois, j’veux 
dire, pour moi c’était une valeur qui était importante, donc je ne pouvais pas me 
permettre, un moment donné je pouvais pu l’accepter. Et ça paraissait ! 
Pour elle, le fait d’accomplir adéquatement son travail est primordial, elle revient à 
maintes reprises au cours de l’entretien sur cette valeur chère à ses yeux. Elle mentionne 
souvent l’importance qu’elle accorde à l’apparence et à l’image qu’elle souhaite donner à 
travers son travail et de son attitude envers ses collègues. 
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 Stéphanie m’explique au cours de l’entretien qu’elle fait de la danse depuis qu’elle 
est toute petite. Elle raconte que ses parents ont accepté de l’inscrire à des cours de danse 
à condition qu’elle s’y investisse totalement, ce qu’elle n’a jamais cessé de faire : 
Depuis que j’ai six ans, c’est comme : « tu veux faire de la danse, je vais t’inscrire, 
mais y faut que tu t’engages à le faire, tu t’engages à le faire à 100%. Un matin que 
ça ne te tente pas d’être là, tu vas te lever et y aller quand même ». Fait que tu sais te 
lever pour aller travailler, y’a des matins que ça ne te tente pas, tu y vas et tu vas 
travailler quand même. Ça, c’est la danse qui m’a appris ces valeurs-là. 
Stéphanie voit un lien direct entre sa constance et son engagement dans la danse et 
l’attitude qu’elle déploie au travail :  
Et même la danse, j’y pense là, tu sais, quand tu y penses, la danse c’est une 
discipline. Il faut que tu sois bien placée, il faut que tu sois bien mise, il faut que tu 
sois bien tenue, toute cette rigueur-là, je pense que c’est des valeurs aujourd’hui qui 
paraissent dans la personne que je suis, dans le travail que je fais. 
En entendant Stéphanie évoquer avec insistance l’importance qu’ont la posture et 
l’apparence, je n’ai pu faire autrement que de penser à une autre jeune femme que j’avais 
rencontrée, l’année précédente, pour un entretien exploratoire. Monica, une femme du 
même âge que Stéphanie, avait elle aussi insisté sur l’importance d’être bien mise et bien 
tenue dans l’exercice de son travail. Pour elle, ces aspects non négligeables dans ses 
comportements au travail concouraient à conférer de la crédibilité à la gestion des 
ressources humaines, laquelle n’est pas toujours assurée, m’avait-elle dit, surtout dans un 
milieu d’hommes. Alors que ce souci de crédibilité semblait être dirigé envers la gestion 
des ressources humaines comme champ professionnel, il semble que cette injonction est 
pour Stéphanie davantage orientée vers sa propre personne.  
Stéphanie s’impose une discipline personnelle rigoureuse quant à sa manière de 
faire son travail. Elle s’assure d’être toujours à l’heure. Elle se dit consciencieuse dans les 
tâches qu’elle a à réaliser : elle est toujours préparée et elle développe des techniques qui 
lui permettent de bien exécuter son travail. Elle dit qu’elle est capable, par exemple, de 
« divaguer » et de se laisser aller sur l’heure du midi avec ses collègues, mais qu’elle sait 
toujours quand s’arrêter. Elle s’assure de toujours tenir des propos posés et positifs dans 
ses conversations avec ses collègues de travail, qu’ils concernent ou non le travail. Même 
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dans ses discussions avec ses collègues, elle continue de porter une attention particulière à 
son apparence, à la manière dont elle se tient et aux attitudes qu’elle met de l’avant.  
Stéphanie se dit heureuse d’avoir pu former, elle-même, la première jeune femme 
qui a été embauchée pour alléger son travail devenu trop lourd pour elle seule. Elle me dit 
à ce propos : 
Au travers de mon travail, j’ai développé une certaine rigueur et une certaine, un 
souci du détail, une minutie, j’ai développé une technique, une méthode de travail 
aussi. Ça bien été de la transmettre à quelqu’un qui était plus jeune que moi, mettons 
et qui avait un peu le même profil que moi. Tu sais, tu commences, tu as envie 
d’apprendre, tu as envie, et tu te détaches de l’école aussi. 
Elle retire une grande satisfaction d’avoir pu lui transmettre ses techniques de travail. Sa 
nouvelle collègue est rapidement devenue autonome et elle s’en félicite : 
C’est moi qui ai fait les entrevues [pour ce poste], moi qui l’ai embauchée, moi qui 
l’ai formée. Si elle fait son travail bien, c’est moi qui lui ai montré, oui elle a 
développé ses techniques, ses ci et ses ça, mais malgré ça, c’est parti de moi. Et là, 
elle est efficace, elle est autonome, et elle fait son travail : je pense que je suis 
contente du résultat. 
Elle a réussi à trouver et à embaucher quelqu’un comme elle et à lui transmettre sa 
manière de travailler. Dans le cadre de son travail, Stéphanie est néanmoins 
inévitablement amenée à interagir avec des collègues qui n’ont pas nécessairement la 
même approche qu’elle par rapport au travail et aux relations entre les collègues. C’est le 
cas de la deuxième personne que l’entreprise a récemment embauchée pour s’occuper de 
tâches qu’elle ne peut plus accomplir elle-même. Elle peut difficilement cacher son 
irritation lorsqu’elle me parle de cette femme. D’emblée, elle me dit que ce n’est pas une 
personne comme elle : 
Ce n’est pas quelqu’un d’organisé, il faut que j’y montre comment développer sa 
méthode de travail, il faut que je lui explique c’est quoi l’importance du contexte 
dans lequel on doit travailler […] c’est important que les dossiers soient traités avec 
un détail, tout bien organisé, tout bien planifié. […] C’est une finesse, une espèce de 
souci du détail, et le petit plus [qu’elle n’a pas]. 
Stéphanie me parle à plusieurs reprises au cours de notre rencontre de l’importance 
qu’elle accorde à l’image qu’elle projette au travail. Elle souligne qu’il est important 
de se soucier de son image parce que celle-ci représente celle de l’entreprise. C’est 
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un aspect dont ne semble pas se soucier outre mesure sa nouvelle collègue. 
Stéphanie insiste pour me dire que c’est la danse et un emploi dans un centre sportif 
qui lui a appris cette considération particulière pour son apparence : 
Quand je travaillais [au centre sportif], quand j’ai commencé comme entraîneuse, ma 
directrice adjointe qui est devenue directrice quand j’ai pris son poste, j’ai beaucoup 
appris d’elle. C’est elle qui m’a dit [que] c’est important que [quand] tu réponds aux 
clients que t’aies toujours l’air dynamique. Dans ta vie personnelle, ça se peut que 
t’ailles des problèmes, mais y faut que t’apprennes à les laisser de côté quand t’es au 
travail et t’sais il y a une façon de te tenir. 
Stéphanie me mentionne qu’elle est toujours positive au travail, contrairement à sa 
collègue : « ce n’est pas une personne qui est positive, et moi, je ne suis pas comme ça ! 
Tu sais ça beau mal aller, y’a beau à avoir de la pression dans mon travail, mais ça paraît 
pas, dans mes rapports avec les autres. » Stéphanie est inquiète et agacée par la perception 
de cette femme que les autres pourraient avoir dans l’entreprise. Elle ne veut pas que les 
comportements et les attitudes de cette femme, si différents des siens, lui soient attribués 
d’aucune façon. Elle se fait du souci pour sa réputation et pour la relation de confiance et 
de respect qu’elle a bâtie depuis qu’elle est dans l’entreprise. 
Le contrôle que Stéphanie peut exercer sur ses tâches prend beaucoup de place 
dans la manière qu’elle conçoit et me parle de son travail. Ce contrôle ne touche pas, 
comme on aurait pu s’y attendre, le pouvoir décisionnel qui est lié à son poste, mais il 
s’agit essentiellement de la manière d’exécuter son travail. Elle démontre un rapport 
possessif à l’égard des dossiers qui sont rattachés à sa fonction. Elle est prête, même si 
c’est à contrecœur, à déléguer des tâches ; cela dit, elle ne veut pas qu’elles tombent entre 
les mains d’une personne qui viendra ternir le travail qu’elle y a consacré jusque-là. Elle 
me dit qu’elle a établi de bonnes relations avec les gestionnaires de l’entreprise, qu’elle a 
construit une façon de travailler avec eux et qu’elle n’est pas prête à voir son travail altéré 
par sa nouvelle collègue qui n’est pas aussi minutieuse et rigoureuse qu’elle dans son 
travail.  
 Stéphanie dit qu’elle « adore être avec les gens, [qu’elle] adore enseigner, [qu’elle] 
adore donner des conseils [et] faire le suivi », mais elle s’attend à ce que les gens 
deviennent rapidement autonomes. Or, même si elle dit cela, elle avoue qu’au fond d’elle, 
elle aurait aimé que la première jeune femme qu’elle a formée ne devienne pas autonome 
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si rapidement. L’autonomie acquise, par exemple, par la première jeune femme qu’elle a 
formée lui permet de montrer sa propre valeur. Sa valeur est conférée par ses collègues de 
travail, mais aussi par les gestionnaires avec qui elle travaille de près. Stéphanie apprécie 
ce milieu de travail où elle est l’une des seules à s’occuper de la gestion des ressources 
humaines, et où elle est en mesure de garder un œil sur les dossiers. Elle me dit à cet 
égard : « Je me rends compte que j’me plais dans des petits endroits, j’aime ça avoir une 
proximité avec les gens avec qui je travaille, savoir avec qui je travaille. »  
 Alors que je la questionne sur ses projets d’avenir, elle me confie être en profonde 
réflexion. Elle se décrit comme une employée loyale et fidèle à l’entreprise pour laquelle 
elle travaille et à ses collègues. Ne voyant pas de possibilité d’avancement à court et 
moyen terme dans cette entreprise, elle songe, un peu à contrecœur, à chercher un nouvel 
emploi dans une entreprise qui lui offrira des possibilités d’avancement. Stéphanie calcule 
le coût potentiel de sa fidélité à son employeur actuel :  
Malheureusement, moi, je suis quelqu’un qui est loyal et fidèle, et ça, je suis comme 
ça, je pense que ça peut être un atout et je pense aussi que ça peut être une nuisance. 
Ça peut être un atout face à l’employeur qui se dit : « est-ce que ça vaut la peine que 
j’investisse dans la personne que je vais embaucher ? » […] Mais, je me dis : « est-ce 
que je vais perdre ma crédibilité ? Est-ce que je vais perdre de la personne que je 
suis ? Est-ce que je vais perdre de ma façon de travailler si je reste trop longtemps à 
une même place ? » 
Stéphanie est consciente de l’injonction contemporaine qui incite les gens à changer 
d’emplois fréquemment afin de montrer leur flexibilité et l’actualisation constante de leur 
employabilité. Elle demeure tout de même sceptique quant à cette attitude et se 
questionne : « est-ce que c’est mal de dire, d’accepter que tu es bien dans un endroit et 
que tu vas faire un bout de chemin là ? ». Elle ajoute :  
Quand tu es heureux à une place, est-ce qu’il faut vraiment chercher à changer ça ? Il 
y a peut-être d’autres aspects que tu peux aller chercher et qui vont faire en sorte que 
tu vas être autant heureux, mais qui vont te permettre de t’améliorer comme 
personne, qui vont te faire voir les choses différemment, qui vont te faire agir 
différemment, et sans nécessairement changer [de place].  
Pour le moment, elle ne semble pas prête à changer d’emploi, elle considère que la façon 
de travailler qu’elle a développée et la relation de confiance qu’elle a bâtie avec les gens 
dans l’entreprise sont très précieuses pour elle. Cela peut peut-être expliquer en partie 
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pourquoi elle est si sensible par rapport au comportement de sa collègue qui pourrait 
remettre en question « ce qu’elle a bâti ». 
 
J’ai retrouvé la même irritation que porte Stéphanie envers sa collègue de travail 
lors de mon entretien avec Monica. Contrairement à Stéphanie qui m’a parlé franchement 
tout au long de l’entretien, c’est à micro fermé, alors que j’étais sur le pas de la porte et 
m’apprêtais à partir, que Monica s’est confiée sur les aspects de son travail qui lui posent 
des problèmes. Travaillant pour sa part dans une très grande entreprise, Monica occupe un 
poste dans un service de gestion des ressources humaines avec plusieurs autres dizaines 
de personnes. Elle ne peut exercer de contrôle sur l’ensemble de la gestion des ressources 
humaines, comme peut encore le faire, dans une certaine mesure, Stéphanie. Elle ne peut 
pas observer la manière qu’ont tous ses collègues d’accomplir leur travail, mais elle est 
néanmoins en mesure de cibler d’un œil aiguisé, lors de réunions ou de rencontres avec 
des gestionnaires par exemple, les « blondies » qui nuisent, me dit-elle, à la crédibilité de 
la gestion des ressources humaines. Travaillant dans un milieu d’hommes, Monica 
souligne qu’il est d’autant plus important de s’assurer d’être crédible en tout temps, c’est-
à-dire d’être bien mise et bien préparée lorsqu’on rencontre des gestionnaires. Elle me 
donne ce faisant un exemple qui traduit pourtant davantage une attitude qu’une tenue à 
afficher. Elle me décrit l’une de ses supérieures qui contribuent à conférer de la crédibilité 
à la gestion des ressources humaines, car elle est « comme un homme ». Elle ajoute du 
même coup qu’elle sait où elle s’en va, que c’est toujours « blanc ou noir, jamais gris ». 
Le type formel peut m’aider à comprendre les propos de Monica et, d’une manière 
plus globale, la sensibilité particulière qu’affichent les deux femmes à l’égard de leurs 
collègues de travail qu’elles ne considèrent pas être comme elles. Si Claude montrait son 
opposition par rapport à ses collègues qui ne maîtrisaient pas des savoirs comptables et 
surtout qui n’en comprenaient pas l’importance, c’est la personne des deux femmes qui se 
trouve remise en question face aux comportements qu’elles considèrent « déviants ». Elles 
ne se soucient pas de l’entreprise, mais de leur propre image, une image qui semble 
risquer à tout moment de se fissurer.  
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Troisième temps : retour sur le type 
En regard de l’énergie constamment déployée par celle qui prend sur soi pour combler la 
tension, on peut penser, d’un point de vue logique, que l’épuisement guette les individus 
qui relèvent de ce type. Or, je n’ai pas rencontré d’individus épuisés dans le cadre de mes 
entretiens. Le jeune âge relatif de mes répondants tout comme le fait que je les ai 
rencontrés sur la base de leur emploi dans une entreprise peuvent peut-être l’expliquer. En 
fait, il serait difficile de rencontrer des gens épuisés. 
 Le cas de Stéphanie dévoile une sensibilité pouvant être vécue sur le plan 
personnel qui semble largement étrangère aux individus rencontrés dans la construction 
des types précédents. Si son cas, appréhendé à l’aide du type formel, peut mettre en 
lumière le fragile équilibre induit par la tension, il soulève aussi plusieurs questions. La 
sensibilité et le caractère possessif que Stéphanie démontre par rapport à la manière 
d’accomplir son travail pourraient-ils être liés à une certaine insécurité à propos du champ 
de la gestion des ressources humaines lui-même ? N’abordant que très vaguement le 
contenu des tâches qu’elle accomplit dans le cadre de son travail, Stéphanie insistait 
néanmoins fortement sur les techniques rigoureuses et les attitudes qu’elle y déployait. Le 
souci qu’elle a au sujet de la préservation de son image et son insistance à cet égard peut 
indiquer que son image est fragile. Tout se passe comme si cette image permettait de 
joindre, de manière superficielle et précaire, une pratique professionnelle dont il est peu 
fait état du contenu et l’identité fragile des individus qui porte cette fonction, une identité 
qu’ils ont du mal à ériger durablement sur cette profession. Il semble que Stéphanie n’a 
que sa propre personne pour assurer la valeur de son travail ; Monica, de son côté, n’a que 
la sienne pour assurer la crédibilité de la fonction gestion des ressources humaines. 
L’intériorisation de la tension prenant la forme d’un professionnalisme-par-
l’apparence démontre l’attitude défensive qui caractérise le type, par rapport aux deux 
autres abordés précédemment. Pour les jeunes femmes, le professionnalisme suppose 
avant toute chose une manière d’être et d’accomplir son travail de sorte à ne jamais 
pouvoir être remis en question. À la lumière du type abordé dans cette section, je me 
trouve à tenter de tracer les contours d’un autre type, un type qui, plutôt que d’adopter une 
posture défensive, opterait pour une approche offensive. Je cherche aussi à imaginer 
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d’autres bases que le professionnalisme-par-l’apparence, pour construire une identité 
pouvant lier l’individu comme employé et la pratique professionnelle en gestion des 
ressources humaines. Enfin, je poursuis ma démarche en gardant en tête les questions qu’a 
provoquées en moi l’appel au répertoire féminin et masculin de Monica. 
  
  72 
[…] mais en fin de compte, on ne 
peut pas non plus faire de la science 
une bonne à tout faire. Tantôt elle 
doit rationaliser les entreprises, tantôt 
elle doit rétablir l’humeur joyeuse 
que sa rationalisation a chassée : 
c’est vraiment trop lui demander. 
 
Siegfried Kracauer 
‘Une petite pause d’aération’ 
Les Employés 
 
4. Le synthétique 
Premier temps 
Alors que les deux premiers types construits tendent à éluder durablement ou à fuir la 
tension et que le troisième tente de la neutraliser en en faisant un fardeau personnel, il est 
possible d’imaginer une autre manière de gérer la tension au fondement de la gestion des 
ressources humaines.  
Les prémisses de ce quatrième type peuvent être trouvées en creux d’une formule 
qu’avait l’habitude de servir, à chaque début de session, un professeur en relations 
industrielles que j’ai rencontré lors de mon baccalauréat. Cet homme, qui était à l’aube de 
sa retraite lorsqu’il m’a enseigné, avait un tempérament terre à terre et une humeur joviale 
qui traduisait une assurance inébranlable. Il avait l’habitude d’amorcer son cours par la 
phrase suivante : « Une entreprise qui n’a pas de problèmes, n’est pas une entreprise en 
santé ». Cette phrase est restée depuis dans ma mémoire, elle m’avait sans doute 
impressionnée parce que plutôt que de déplorer les problèmes que pouvaient vivre une 
entreprise et ses employés, elle inversait la perspective en disant qu’il était sain et naturel 
qu’une entreprise vive des problèmes et, surtout, qu’elle le reconnaisse. C’est cette 
conception de l’entreprise qui fonde la vision du monde du quatrième type que j’aborderai 
dans cette section. 
 Le synthétique entretient un rapport plus interne et direct à la tension que ceux 
décrits précédemment : il la reconnaît et s’en empare pour la mettre au centre de ses 
actions. C’est en confrontant la tension d’une manière dialectique, plutôt qu’en 
l’absorbant comme le troisième type, qu’il cherche à la dépasser. Au-delà d’une réponse à 
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la question : comment surmonter la tension qui oppose la fonction particulière qu’exécute 
l’employé en gestion des ressources humaines et sa propre condition d’employé ; le type 
pourrait être à poser la question suivante : comment assurer le développement et la 
pérennité de l’entreprise tout comme le développement et le bien-être des individus ?  
Résumons un peu. Le sous-officier comptable choisit unilatéralement l’entreprise 
et nie, par ce fait, la tension ; le sous-officier sportif type tente de vaincre la tension par 
une fuite en avant en incorporant les préceptes entrepreneuriaux à sa propre vie ; celle qui 
prend sur soi absorbe la tension pour tenter de l’étouffer ; le synthétique s’attaque quant à 
lui de plein front à la tension, il veut la saisir et la dépasser. Ce dernier s’attaque ainsi à la 
tension d’une manière globale, voire systémique. Animé par un désir de concilier et de 
dépasser les intérêts objectivement antagonistes qui caractérisent l’entreprise moderne, ce 
type appuie ses actions et sa conception du monde sur des savoirs qui lui permettent 
d’effectuer ce travail de synthèse. Les individus procédant de ce type seront enclins, c’est 
l’hypothèse dans cette perspective, à développer et à mobiliser des savoirs spécialisés 
comme moyens pour atteindre cette fin. Ces savoirs les aideront à appréhender et à 
comprendre les relations sociales qui composent l’entreprise moderne. C’est en 
s’intéressant aux logiques institutionnelles ainsi qu’aux acteurs de l’entreprise, qu’ils 
seraient, par exemple, en mesure d’accomplir une synthèse des rapports constitutifs de 
l’espace social de l’entreprise. La connaissance du monde et les modes d’action dans la 
perspective de ce type reposent sur la constitution progressive de savoirs, laquelle pourrait 
aboutir à la fondation et la consolidation d’une discipline distincte permettant de dépasser 
durablement la tension.  
Est-il possible de retrouver l’esprit de ce type dans l’entreprise ? Puisque l’action 
de ce type est médiée par la production de savoirs particuliers, son existence implique 
nécessairement une certaine distance par rapport à la marche fonctionnelle quotidienne de 
l’entreprise et une distance par rapport aux différents intérêts objectifs des acteurs de 
l’entreprise. Pour le dire autrement, l’existence de ce type implique une certaine 
extériorité : celle-ci repose non seulement sur le désir qu’auraient les représentants de ce 
type d’exercer leurs actions en marge de la marche quotidienne de l’entreprise et dans un 
rapport indépendant, mais elle repose également sur la possibilité conjoncturelle d’établir 
de tels savoirs à l’intérieur de l’entreprise. 
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Outre la prétention et la croyance liées à cette volonté de mise à distance, les 
individus procédant de ce type seraient empreints, à l’intérieur de l’entreprise, à être 
confrontés aux impératifs inhérents à leur propre rapport d’emploi, et aux diverses 
contraintes — temporelles, financières, idéologiques ou légales — qui encadrent leur 
pratique professionnelle. Si dans l’optique du type formel, les « aléas » structurels de 
l’économie constituent un objet d’analyse intéressant et fécond, ils peuvent être un frein 
important à un travail de synthèse effectué par des individus restreints et encadrés dans 
une entreprise, elle-même sujette aux effets d’un cycle de restructuration, de fusion ou de 
fermeture. Il est à penser, dans cette logique, qu’on pourra plus aisément retrouver l’esprit 
de ce type hors des murs de l’entreprise qu’en son sein. De cette manière, il est, d’un point 
de vue logique, possible de retrouver sa forme la plus achevée davantage dans un milieu 
universitaire qu’au sein d’une entreprise. À la manière de la perspective qu’a ce 
professeur de relations industrielles sur le champ conflictuel des rapports sociaux dans 
l’entreprise, la vision du monde caractéristique des représentants d’un tel type s’appuierait 
sur la croyance et la nécessité volonté d’occuper une position quelque peu en marge de la 
dynamique sociale de l’entreprise. En effet, il est à penser que c’est par cette position en 
extériorité que le travail de synthèse et de dépassement auquel se consacrent les individus 
incarnés par ce type est possible.  
Les rapports qui font partie de la dynamique de l’entreprise moderne tendent à être 
envisagés sous un mode objectif par le type. Ces savoirs lui permettent d’appréhender les 
rapports sociaux au sein de l’entreprise en s’appuyant sur des schèmes d’interprétation 
codifiés qui lui permettent d’organiser l’ensemble des relations entre les individus selon 
des catégories objectives. En d’autres mots, les visions du monde des représentants de ce 
type sont enclines à être largement orientées par le développement de la gestion des 
ressources humaines et des relations industrielles, par exemple, lesquelles tendent à 
inscrire ces relations à l’intérieur de modèles cohérents, systémiques et se voulant 
objectifs. 
Nourrissant une conception du monde au cœur de laquelle le champ conflictuel de 
l’entreprise est reconnu et constitue le moteur de leurs actions, les individus se 
rapprochant de ce type pourront être à même de percevoir — d’une manière plus aigüe 
que les autres employés — les relations dans l’entreprise et développeront une sensibilité 
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particulière à leurs égards et, donc, à l’égard de la tension. À titre d’exemple, l’opposition 
pouvant apparaître entre les intérêts objectifs des parties objectives dans l’entreprise sera 
plus facile à reconnaître pour ces individus : cette opposition a été systématisée dans le 
champ professionnel en gestion des ressources humaines, elle est au cœur de son 
développement. 
 On pourrait penser qu’habitués à considérer le champ des relations et des intérêts 
antagonistes agissant dans l’entreprise, les individus relevant de ce type sont enclins, plus 
que d’autres, à envisager ces relations d’une manière systémique, quasi mécanique. Une 
des conséquences potentielles de cette posture se voulant en extériorité pourrait résider 
dans le fait que ces individus tendraient à envisager leur propre situation et leur propre 
destin dans cette même logique systémique. Ils tendraient ainsi peut-être à moins souffrir 
de la tension, sur le plan personnel, que les représentants du troisième type par exemple. 
Deuxième temps 
D’entrée de jeu, il importe de souligner que je n’ai pas rencontré beaucoup de 
représentants du type synthétique lors de mon travail de terrain. Il est vrai que je ne suis 
pas allée rencontrer d’acteurs du milieu universitaire ou du milieu syndical où on peut 
penser qu’il serait plausible de rencontrer l’esprit du quatrième type. En fait, c’est à 
l’occasion d’une entrevue réalisée avec une femme qui venait de commencer un emploi 
dans le secteur public et dont le discours pouvait s’opposer à celui du sous-officier sportif 
notamment, que le type synthétique acquérait un pouvoir explicatif.  
 
J’ai rencontré Anne-Marie, une femme dans la trentaine, dans un café près de son 
lieu de travail à l’heure du dîner. Elle était calme et posée, elle prenait le temps de 
réfléchir aux questions que je lui posais avant de répondre. Je sentais qu’elle voulait 
répondre en long et en large à mes questions, surtout lorsqu’elles concernaient des 
évènements du passé : elle prenait de nombreuses pauses. Son débit de parole contrastait 
grandement avec celui de Johanne, elle prenait de longues secondes avant de commencer 
à parler lorsque je lui posais des questions. 
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 Dès les premières minutes de l’entretien, Anne-Marie me raconte qu’elle occupe 
depuis peu le poste de conseillère aux ressources humaines dans un petit organisme public 
où elle a été embauchée récemment. Elle s’occupe de divers dossiers, allant de la dotation, 
au suivi de dossiers liés à la santé et sécurité au travail et à la formation. Elle dit se 
familiariser tranquillement à son nouveau poste, mais surtout à ce nouvel environnement 
de travail qui est « une autre culture, [et qui est caractérisé par] une autre façon de faire les 
choses » comparativement aux entreprises du secteur privé où elle a travaillé 
précédemment depuis la fin de son baccalauréat en relations industrielles.  
Outre le nombre de courriels qu’elle reçoit quotidiennement qui a 
considérablement baissé, elle souligne qu’il y a une importante différence de « culture » 
entre les deux secteurs. Lorsque je lui demande de préciser ce qu’elle entend par là, elle 
me dit : « déjà qu’en gestion des ressources humaines, tu es un mal nécessaire, [c’est] 
encore plus [le cas] dans le secteur privé, parce que tu ne rapportes vraiment, vraiment 
rien ». Anne-Marie est consciente du fait que, du point de vue de l’employeur, la gestion 
des ressources humaines ne représente pas nécessairement une « valeur ajoutée » pour 
l’entreprise. Elle souligne à cet égard, avec un brin de découragement : « Il faut vraiment 
que tu prouves d’autant plus ton utilité quand tu es dans le privé ». Elle précise et nuance 
ses propos en ajoutant qu’il faut bien entendu tenir compte, dans le secteur privé comme 
dans le secteur public, des contraintes de coûts, et donc qu’il faut évidemment 
constamment justifier les demandes mises de l’avant. Elle considère néanmoins que cette 
exigence ne semble pas aussi exacerbée dans le secteur public.  
 Ce changement entre le secteur privé, où Anne-Marie avait occupé des postes en 
gestion des ressources humaines — à titre de généraliste dans différentes entreprises des 
secteurs industriels, manufacturiers et des services financiers —, et le secteur public ne 
semble pas anodin dans son parcours professionnel et personnel. Elle soulève 
fréquemment les différences entre les deux « systèmes » et son récit s’appuie sur des 
références temporelles mettant en contraste ce passage entre deux temps de sa vie. 
 Anne-Marie a choisi de poursuivre ses études en relations industrielles après avoir 
fait un diplôme d’études collégiales (DEC) en sciences humaines avec mathématiques 
« pour se donner un peu de crédit », me dit-elle en riant. Elle a choisi les relations 
industrielles parce qu’un ensemble de cours l’intéressait dans le programme et mentionne 
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que son deuxième choix était la philosophie. Après son baccalauréat, elle a été embauchée 
dans l’entreprise où elle avait obtenu un stage lors de sa dernière année d’études. Elle dit 
que le passage entre l’université et le marché du travail s’est très bien déroulé pour elle :  
Je pense que ça s’est bien passé parce que j’étais prête à me donner corps et âme, tu 
finis l’école, tu veux juste te prouver et dire : « Je suis super bonne ! Je tripe et j’aime 
[ce que je fais] ! » Et c’est vrai que j’aimais ça, je travaillais [tellement] ! […] J’étais 
un vrai lion ! 
Elle me dit sans détour que la culture d’entreprise favorisait ce type de comportement, 
non seulement chez elle, mais chez tous les employés, « tous avaient un très fort 
sentiment d’appartenance et ils travaillaient énormément ». Après quelques années, 
souligne-t-elle, elle a pris conscience d’avoir beaucoup donné à cette compagnie.  
 Anne-Marie affirme que l’université et le marché du travail sont « deux mondes 
différents ». Elle souligne que l’aspect légal des relations de travail qui occupe une partie 
de la formation universitaire en relations industrielles est un aspect plus sécurisant et 
« facile » parce que « la loi, c’est la loi : tu l’apprends et tu l’appliques », alors que le 
monde du travail, c’est « le festival des situations ambiguës et des habiletés politiques que 
tu n’as pas développées pendant que tu étais à l’université ». Les habiletés politiques dont 
parle Anne-Marie se réfèrent pour elles à un ensemble de techniques politiques qui sert 
aux professionnels en gestion des ressources humaines à faire accepter auprès de la 
direction des demandes de la part d’employés de l’entreprise ; et, inversement, à 
convaincre les employés du bien-fondé ou de la nécessité des mesures prises par 
l’employeur à leur égard. Elle souligne qu’il faut toujours trouver « les bons mots pour 
discuter de quelque chose de peut-être plus délicat avec quelqu’un ou encore pour revenir 
à la charge sur un autre dossier. » Alors que le type formel s’appuie sur des savoirs 
spécialisés à sa discipline, Anne-Marie considère que c’est uniquement l’expérience qui 
peut lui permettre d’acquérir les savoirs « politiques » nécessaires à l’accomplissement de 
son travail dans l’entreprise. Elle souligne que cet aspect du travail n’est pas abordé lors 
de la formation universitaire. 
 À plusieurs occasions au cours de l’entretien, Anne-Marie évoque l’aspect légal de 
sa pratique professionnelle : celui-ci semble être un repère lié à des certitudes ayant un 
caractère sécurisant — tant sur le plan professionnel que personnel. Anne-Marie est une 
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des seules personnes que j’ai rencontrées qui a abordé la dimension de la représentation et 
de la défense des employés dans le cadre de son travail. Elle semble sensible à cet aspect 
de sa pratique professionnelle, surtout lorsqu’elle est confrontée à des cas concernant les 
dispositions légales relatives à l’emploi. Elle donne l’exemple du soutien qu’elle a donné 
à un employé qui réclamait le droit d’aller assister à une formation spécialisée dans son 
domaine et qui a essuyé le refus du gestionnaire. Ce dernier avait plutôt proposé à 
l’employé de participer à une formation générale et gratuite offerte par un « fournisseur » 
lors d’un « déjeuner-conférence». Or, ce type de formation ne revêtait ni intérêt ni utilité 
pour l’employé, selon Anne-Marie. Elle s’indigne en me racontant l’anecdote, elle 
considère que « de donner de la formation continue, c’est important », et qu’en plus, les 
entreprises sont obligées de le faire en vertu de la loi du 1% pour la formation, c’est-à-dire 
en vertu de la Loi sur les compétences. Elle ajoute que l’entreprise doit le faire « parce 
que c’est la loi et c’est comme ça ». Elle déplore l’attitude des employeurs « à ne pas être 
[prêts] à investir pour la formation de leur personnel ». 
 Tout comme le type formel, Anne-Marie est consciente de la position particulière 
qu’elle occupe dans l’entreprise comparativement aux autres employés. Elle occupe une 
fonction qui lui offre un accès certes privilégié, mais pouvant être souffrant aussi, car elle 
a une fenêtre ouverte sur la représentation qu’ont les gestionnaires des employés de 
l’entreprise. Elle voit leur perception et, comparativement à Johanne et Jean-Philippe qui 
sont dévoués dans l’aide aux gestionnaires avec les employés à problème, elle se montre 
plus prudente. À la différence de Johanne qui clamait que la « gestion des ressources 
humaines est neutre », Anne-Marie — tout comme le type formel —, reconnaît 
l’ambiguïté inhérente à sa position. Les dispositions légales entourant les relations de 
travail et protégeant le lien d’emploi sont des balises qui lui sont utiles pour se positionner 
par rapport à des situations données. Elle peut alors prodiguer des conseils aux 
gestionnaires et aux employés sur leurs bases, mais son absence de pouvoir décisionnel 
fait en sorte qu’elle ne peut pas aller au-delà de simples recommandations. Elle m’avoue, 
à ce propos, avec dépit : 
J’en ai mis des gens dehors parce qu’ils avaient fait un burn-out et qu’ils avaient fait 
une dépression, ils sont partis un, deux mois, et là ils reviennent et la journée qu’ils 
reviennent dans leur poste, comme par hasard leur poste est aboli. […] Gros, gros, 
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gros problème éthique […] Et jamais, jamais, je n’ai fait ça sans avoir avisé toutes les 
personnes concernées que ce qu’ils faisaient, ce n’était pas correct. Et ce n’est pas 
correct, un, légalement tu as besoin d’être mauditement bien attelé ou d’avoir le 
portefeuille épais pour être capable de régler. Et être sûre que moi, 
professionnellement, j’ai fait ma job de conseillère parce que veut, veut pas, je fais 
partie d’un ordre professionnel et regarde au bout de la ligne ce n’est pas moi qui la 
prend la décision, mais ceux qui la prennent, ils la prennent en toute connaissance de 
cause finalement. 
Alors que le type formel peut remettre en question l’entreprise, Anne-Marie ne peut le 
faire complètement. Elle est consciente des limites de sa pratique professionnelle et peut 
en souffrir. Le fait de mobiliser des dispositions légales et de mettre l’accent sur le rôle-
conseil qu’elle doit accomplir comme professionnelle sans pouvoir décisionnel lui permet 
de réduire la tension.  
 Compte tenu du fait qu’Anne-Marie me disait avoir été très investie dans son 
travail dans le cadre de la première entreprise pour laquelle elle a travaillé et qu’elle a par 
la suite occupé des emplois dans d’autres compagnies, je lui ai demandé si elle avait 
toujours occupé le même type de poste. Elle m’a expliqué qu’elle avait déjà nourri le 
projet d’accéder à des postes « plus importants » au fil de sa carrière. Elle s’est néanmoins 
rétractée après quelques années : 
Il y en a qui ont de l’ambition et qui disent : « Je vais m’en aller là et là ! » Et je 
pensais ça aussi quand j’ai commencé, et finalement j’ai dit non. […] Je n’ai jamais 
cherché à être directrice ou superviseuse, je ne me vois pas dans une position de 
gestion. Je ne suis pas certaine d’avoir les qualités pour le faire […] il y a un temps 
où je m’étais dit que je voyais ça un peu comme un échec et non, tellement pas ! Je 
veux dire, moi ça ne m’intéresse pas d’avoir à gérer du monde […] à la limite peut-
être qu’un jour je vais avoir deux-trois personnes en dessous de moi, mais 
honnêtement moi ce n’est pas ce que je recherche et je ne retire pas de…, pour le 
moment et même à moyen terme, je ne vois pas de satisfaction ou d’accomplissement 
pour moi. 
Anne-Marie a amorcé des changements dans sa manière de vivre son travail et sa pratique 
professionnelle depuis quelques années. Me racontant qu’elle a connu des personnes étant 
plus capables qu’elle de prendre de la distance par rapport aux dossiers à gérer, je me suis 
demandée s’il y avait des liens entre cette volonté de prise de distance, sa remise en 
question quant à ses aspirations professionnelles et son passage du secteur privé au 
secteur public. 
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 Les types abordés dans les sections précédentes peuvent m’aider à comprendre la 
trajectoire d’Anne-Marie et le sens qu’elle y donne. Alors qu’elle était un « vrai lion » 
dans son premier emploi, elle a connu des personnes, dans l’emploi qui a précédé son 
départ vers le secteur public, qui étaient davantage « capables de livrer la marchandise » 
qu’elle. On peut imaginer que ce sont des personnes qui pourraient ressembler à Johanne 
ou à Cathie. Anne-Marie m’explique les réflexions qui ont précédé son départ de la 
dernière entreprise du secteur privé où elle a travaillé :  
Je pense que moi, oui sincèrement, je pense que ce n’était pas fait pour moi ce job-là. 
Ce n’était pas, je n’étais juste comme vraiment pas à ma place. Je n’avais pas cet 
esprit compétitif là [et cette capacité de prendre] une distance personnelle par rapport 
aux dossiers reliés au travail. 
La distance dont parle ici Anne-Marie n’est pas celle entendue dans la perspective du 
synthétique, c’est-à-dire une distance lui conférant l’indépendance nécessaire à la mise en 
place de ses actions. Il semble que pour Anne-Marie, la distance fait référence à la 
capacité de se distancier émotionnellement, voire identitairement, de la pratique 
professionnelle. Anne-Marie n’est pas en mesure de prendre la distance que le type formel 
prend pour envisager les situations qui se présentent devant lui. D’une part, elle n’a pas la 
possibilité objective de le faire, car elle doit appliquer des directives sur lesquelles elle n’a 
aucune prise — son lien d’emploi est en jeu. De l’autre, elle est prise avec des dilemmes 
personnels qui l’emmènent à rejeter sur elle-même, c’est-à-dire sur le plan personnel, son 
incapacité à adopter des attitudes et des comportements attendus par l’entreprise. 
Les deux premiers types et leurs représentants ne vivent pas ces situations de la 
même manière : leurs valeurs et leurs actions sont en phase avec l’entreprise. On pourrait 
ainsi dire que la distance qu’ils prennent à l’égard des dossiers litigieux a un caractère 
naturel. Leur position, devant une situation ambiguë ou conflictuelle, les entraîne 
nécessairement du côté des intérêts de l’entreprise, ce qui n’est pas nécessairement le cas 
d’Anne-Marie. 
Troisième temps : retour sur le type 
Le type formel décrit dans le premier temps m’a permis d’aborder le cas d’Anne-Marie et 
de mettre de l’avant les difficultés inhérentes, sur le plan empirique, d’une telle posture 
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par rapport à la tension qui sous-tend le champ de la gestion des ressources humaines. Il 
aurait été intéressant d’aller rencontrer des professeurs-chercheurs dans ce champ 
disciplinaire afin de constater la présence accrue de l’esprit de ce type en comparaison aux 
entreprises, où il semble à peu près inexistant. En fait, tout se passe comme si cette 
posture n’est pas tenable dans l’entreprise : Anne-Marie a choisi de quitter l’entreprise 
tout comme les collègues de Cathie lorsqu’un nouveau vice-président est arrivé dans 
l’entreprise et a exigé que les individus recentrent leurs tâches sur les objectifs financiers 
de l’entreprise et dans les cadres temporels qu’elle fixe. 
 Anne-Marie est consciente de la tension qui sous-tend son champ. À l’instar du 
type formel, elle a une conscience aigüe de la position particulière qu’occupe la gestion 
des ressources humaines dans l’entreprise. Elle est ainsi davantage sensible aux situations 
ambigües qui caractérisent les relations sociales dans l’entreprise, et ce, d’autant plus 
qu’elle n’occupe pas, comme le type formel, une position en extériorité lui permettant 
d’appréhender l’ensemble des relations sociales et de pouvoir dépasser la tension. 
Les dispositions légales qui entourent les relations de travail constituent des points 
d’ancrage importants pour Anne-Marie. Elles lui permettent de vivre avec la tension. Le 
fait de ne pas avoir de pouvoir décisionnel dans son travail joue le même rôle, elle se 
dégage ainsi du poids des actions qu’elle doit mener contre son gré. On pourrait penser 
que l’aspect légal constitue dans la perspective du type formel un terreau adéquat pour 
bâtir une connaissance propice à dépasser la tension en effectuant une synthèse. Anne-
Marie semble réticente à emprunter cette voie. 
  Quant aux professeurs et chercheurs universitaires, on peut penser que même s’ils 
jouissent d’une certaine distance leur permettant de dépasser la tension, ils ne peuvent que 
le faire sur le plan théorique. Leur lien d’emploi n’est certes pas menacé comme les 
employés dans l’entreprise qui dénonceraient ou refuseraient d’obtempérer aux directives 
de leur employeur, mais ils demeurent, dans une certaine mesure, soumis à des pressions 
diverses les poussant à s’orienter sur la résolution de problèmes pratiques, le plus souvent, 
déterminés par les entreprises ou « le marché ». Ils reçoivent aussi les pressions des 
étudiants qui désirent apprendre des « choses concrètes » et qui répudient tout ce qui est 
« théorique ». En effet, dans le discours de toutes les personnes que j’ai rencontrées se 
trouve une opposition entre « l’utile », « les cas concrets », « la logique d’application », et 
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« l’inutile », « l’abstrait », « les grandes théories ». Loin de nier l’importance de la 
formation, celle-ci acquiert essentiellement sa valeur par le diplôme qui permet aux 
individus de l’inscrire sur leur curriculum vitae. À cet égard, une des jeunes femmes que 
j’ai rencontrées a souligné, après avoir passé plusieurs minutes à regretter que les cours de 
deuxième cycle qu’elle suivait étaient « trop théoriques », qu’elle voulait « absolument 
faire des études de deuxième cycle ». On notera à cet effet que le milieu universitaire s’est 
ajusté à ces demandes — sans oublier celle que Claude m’a demandé de transmettre à 
« mes professeurs » — la grande majorité des programmes en gestion des ressources 
humaines et relations industrielles offrent aujourd’hui, par exemple, la possibilité aux 
étudiants de réaliser une maîtrise professionnelle « avec stage » ou « intervention 
professionnelle en milieu de travail ». Ce dernier programme « avec intervention », par 
exemple, « s’adresse à toute organisation désireuse de recourir aux services d’un étudiant 
pour la réalisation d’un mandat à caractère stratégique » (Département des relations 
industrielles, 2011). Ces programmes semblent développés avant tout pour les entreprises. 
 
La construction en trois temps de quatre rapports différents, et logiquement 
possibles, à la tension qui sous-tend la pratique en gestion des ressources humaines a 
permis d’aller à la rencontre d’individus qui exercent aujourd’hui une pratique 
professionnelle dans ce champ. L’appréhension de la réalité empirique à l’aide des quatre 
types a mis en lumière des thèmes particuliers et a illustré des manières différentes qu’ont 
les individus de vivre leur pratique professionnelle. Ainsi, l’adhésion à l’entreprise, le 
rapport à la gestion des ressources humaines tout comme le rapport à la formation scolaire 
et le rapport aux autres constituent des dimensions dont sont constitués, de manière 
variable, les types formels. Ces dimensions aident à interpréter l’expérience des individus 
en chair et en os : elles fournissent une grille d’intelligibilité pour décrire et comprendre 
leurs actions. Le chapitre suivant sera l’occasion de revenir sur chacun des types et sur 
l’expérience des personnes que j’ai rencontrées lors des entretiens afin d’appréhender un 
thème particulier à la gestion des ressources humaines, mais aussi à l’individu dans sa 
condition d’employé : le congédiement. 
 
 Chapitre IV 
Le congédiement comme phénomène social  
À moins que dans tous ces articles où 
l’on parle de renouveler le travail 
salarié, de lui insuffler une âme, de 
l’approfondir, il s’agisse, plutôt que 
d’un vocabulaire, d’une perversion 
du langage lui-même, qui couvre des 
mots les plus chaleureux, les plus 
raffinés, les plus amicaux, la réalité 
la plus misérable, la plus ordinaire, la 
plus hostile. 
 
Walter Benjamin 
Un outsider attire l’attention. Sur 
« Les employés » de S. Kracauer 
 
	  
Le congédiement est un phénomène propre à la société salariale tout comme l’est l’emploi 
depuis son « invention ». Bien qu’il soit intimement lié à la condition d’employé et à son 
développement — notamment quant à son encadrement et à sa protection sur le plan 
légal —, il continue de revêtir un caractère comminatoire pour les employés. Le 
congédiement occupe également, il va sans dire, une place importante au cœur de la 
gestion des ressources humaines où il est envisagé en tant que processus et en tant que 
mécanisme à la disposition de l’employeur.  
 Dans le cadre de ce chapitre, je souhaite prendre comme point de départ la 
question du congédiement afin de revenir sur l’expérience des individus abordée dans le 
chapitre précédent en les réarticulant autour de ce phénomène particulier. C’est 
notamment parce que tous les individus rencontrés lors de mon travail de terrain ont 
évoqué, à divers degrés, le congédiement en tant qu’aspect plus ou moins central de leur 
pratique professionnelle et aussi, dans une autre mesure, lié à leur propre condition 
d’employés, qu’il s’impose comme objet privilégié. En fait, il revêt à l’égard des 
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employés en gestion des ressources humaines un objet aux dimensions multiples qui 
permet d’aborder le rapport à la tension sous un autre angle20. 
Afin d’approcher la complexité que recèle le congédiement pour les employés en 
gestion des ressources humaines, nous retrouverons Anne-Marie que nous avons 
rencontrée dans le chapitre précédent en tant que matérialisation partielle du quatrième 
type. Le cas d’Anne-Marie entrevu dans le chapitre précédent pose une énigme. Elle a 
choisi, rappelons-le, de quitter une entreprise où elle vivait dans un climat très compétitif 
pour se diriger, après un arrêt de travail de plusieurs mois, dans un emploi au sein d’un 
organisme public. Pourquoi a-t-elle menti sur les raisons de sa démission ? Pourquoi 
cache-t-elle, encore aujourd’hui, son épisode d’épuisement professionnel ? Pourquoi a-t-
elle songé à changer de domaine professionnel et a-t-elle finalement opté pour un emploi 
dans le secteur public ?  
C’est sur la base du récit d’Anne-Marie quant à son parcours personnel et à son 
expérience à l’égard du congédiement, laquelle s’est déployée sur deux volets —
 professionnel et personnel —, que j’entamerai une discussion critique à laquelle seront 
conviés les types et leurs perspectives sur le thème du congédiement. De fait, celui-ci 
constitue un cas empirique propice afin de poursuivre le dialogue entamé entre les types et 
leurs représentants dans le chapitre précédent. Ce sera l’occasion, dans le même 
mouvement, d’aborder des thèmes qui laissent poindre des dilemmes pouvant être vécus 
par les employés en gestion des ressources humaines et qui permettent également de 
comprendre comment la tension peut se maintenir. Dans un premier temps, retournons 
d’abord sur le cas d’Anne-Marie. 
                                                
20 Bien qu’il existe en droit du travail une distinction stricte entre congédiement et licenciement, j’ai 
délibéremment choisi de ne pas lui accorder préséance dans la manière de traiter « le congédiement » ou « le 
fait de perdre son emploi » dans ce chapitre et dans le mémoire en général. D’une part, bien que les termes 
congédiement et licenciement renvoient à des réalités distinctes — aussi bien en apparence que 
concrètement sur le plan légal —, ils correspondent tous deux à des formes de la rationalisation dans 
l’entreprise. D’autre part, bien que la distinction entre congédiement et licenciement puisse être importante 
pour le sort et l’avenir de l’employé qui souhaite retrouver un emploi, il n’est pas rare que les véritables 
motivations des employeurs soient camouflées derrière l’un ou l’autre des termes. Enfin, il ne s’agit pas de 
déceler les véritables motivations des employeurs ni d’en juger, mais plutôt de s’intéresser aux 
représentations des employés de la gestion des ressources humaines par rapport à cette réalité ou éventualité 
de « perdre son emploi » qu’il soit justifié par l’entreprise sur la base de nécessités économiques 
(licenciement) ou sur la base de problème personnel (congédiement). 
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Le cas d’Anne-Marie : 
le congédiement « déguisé » et le congédiement « appréhendé » 
Au retour d’un congé de maternité, Anne-Marie joint un cabinet comptable pour y 
occuper un poste en gestion des ressources humaines, le même genre de poste qu’elle 
avait auparavant occupé dans quelques autres entreprises. Cet emploi n’est pas si différent 
des autres, le contenu des tâches est similaire. Elle avait déjà, dans le passé, occupé des 
postes comme généraliste, notamment dans une entreprise de 200 employés, où elle était 
la responsable de la gestion des ressources humaines. Or, dans le cas de ce nouvel emploi, 
c’est la forme et le contexte dans lequel elle dût travailler qui lui posèrent rapidement 
problème. Avec un an de recul au moment où nous nous rencontrons, elle affirme sans 
détour : « c’était tellement, mais tellement pas pour moi ». Elle est restée moins d’une 
année en poste, année au cours de laquelle elle a été en arrêt maladie pendant une période 
de deux mois. Anne-Marie résume son expérience dans cette entreprise de la manière 
suivante :  
Mon Dieu que j’étais malheureuse ! Vraiment, je me suis retrouvée dans un 
environnement super compétitif, c’est des comptables, c’est des associés, tu sais « le 
temps c’est de l’argent », parce qu’eux, ils chargent 300 dollars de l’heure, donc 
quand tu es pendant 15 minutes dans leurs bureaux, ils viennent presque de perdre 
100 dollars. Tu viens de leur faire perdre 100 dollars ! C’est hyper compétitif, c’est 
hyper, tout est comme toujours… tu sais, je suis habituée à travailler dans des courts 
délais, mais là, c’était accentué à la puissance mille. Et c’était juste, ça allait trop vite 
pour moi, trop compétitif, trop vite pour moi. […] Et un moment donné, j’ai craqué, 
j’ai dit : « non, je m’en vais ». Je n’étais juste plus capable, j’étais en train de… et je 
m’en demandais, je suis quelqu’un qui s’en demandait beaucoup, je m’en demande 
encore beaucoup, mais peut-être plus dans ce temps-là. Et un moment donné, quand 
tu veux tout faire, tu finis par ne plus être capable de rien faire […] parce que j’étais 
fatiguée, je ne savais plus. J’en avais tellement à faire, et je pense que je ne savais 
plus par où commencer. J’avais juste comme perdu tellement le contrôle sur plein 
d’affaires. 
Ne sachant plus par où commencer, Anne-Marie affirme qu’elle était « trop orgueilleuse » 
pour demander de l’aide. C’est alors qu’elle était en vacances avec sa famille qu’elle a 
« frappé un mur » : 
Pour moi, [ça été] l’effet inverse des vacances. Normalement, tu pars en vacances, tu 
es brûlée, mais tu penses encore et ça te prend un temps avant de décrocher, moi ça 
été l’inverse, j’ai décroché [tout de suite]. On est parti deux semaines, la première 
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semaine ça bien été, la deuxième semaine je me réveillais la nuit et je faisais des 
crises d’angoisse, j’avais de la misère à respirer. […] Je suis allée chez le médecin. 
Anne-Marie n’est jamais retournée à son poste. Elle dit avoir réalisé que ce n’était pas un 
milieu de travail « propice à [son] bien-être », mais souligne surtout qu’elle « [aurait] eu 
une méchante côte à remonter côté crédibilité ». À cet égard, elle dit : « tu sais, la 
crédibilité c’est toujours bien dur à monter, et ça ne prend pas de temps la perdre ». 
L’influence qu’ont les évènements qui précèdent l’arrêt de travail est aussi à considérer 
pense-t-elle : « un moment donné, ça n’avance plus tes dossiers. Et là, les gens se 
demandent qu’est-ce qui se passe avec tes affaires, c’est plus long ou il y a une 
performance que tu aimerais être capable de fournir, mais tu n’es juste pas capable. » 
Au-delà de ses préoccupations quant à la perception de ses collègues, Anne-Marie 
n’est pas naïve et sait qu’il serait possible que l’organisation souhaite se départir d’elle à 
son retour au travail. Elle confie, à cet égard, qu’elle savait « pertinemment, pour l’avoir 
vécu, qu’il y a tellement de [gens] qui reviennent au travail et deux jours après ils se font 
mettre dehors, pour des raisons de santé mentale. » Elle dit avoir elle-même « mis des 
gens dehors » parce que leur poste était « comme par hasard aboli » au retour de leur arrêt 
de travail pour dépression ou burn-out. Elle dit avoir vu plusieurs cas pour lesquels des 
gestionnaires n’attendent que « la bonne occasion pour te sacrer dehors ». 
Or, même si Anne-Marie reconnaît qu’elle aurait pu vivre le même sort que les 
employés qu’elle a été contrainte de congédier, elle met davantage l’accent sur sa propre 
incapacité, à cette époque, « à prendre une meilleure distance par rapport à [son] travail ». 
Elle dit donc avoir suivi une thérapie parce qu’elle prenait « les choses [de manière] très 
personnelle ». Cette prise de distance était relative à son « accomplissement personnel » 
dit-elle, si bien qu’elle se demandait régulièrement : « Est-ce que ce que j’ai fait c’est 
assez bien ? Est-ce que ça répond aux attentes ? Est-ce que j’ai livré dans le sens que je 
pensais que je devais livrer ou ce n’est pas tout à fait comme ça devrait être ? […] Est-ce 
que je l’ai fait à temps ? Est-ce que je l’ai fait assez vite ? » Anne-Marie semble 
ambivalente à propos de son attitude par rapport aux évènements qui ont mené à son 
épuisement. Elle dit qu’elle aurait peut-être dû « lever le flag », mais, en même temps, elle 
ne « [voulait] pas montrer de signe de faiblesse ». Elle ajoute dans le même souffle : 
« j’avais peut-être peur que ma boss se mette à penser la même affaire [que pour les 
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employés qui ne sont pas à la hauteur] ». Comment un employé en gestion des ressources 
humaines peut-il supporter un gestionnaire s’il n’est pas lui-même en mesure de suivre le 
rythme imposé par l’entreprise pour accomplir ses propres tâches ? 
Les employés en gestion des ressources humaines sont amenés à soutenir et à 
donner des conseils aux gestionnaires relativement aux problèmes que ces derniers 
peuvent rencontrer avec « leurs » employés. À l’intérieur de cette logique — en phase 
avec le sous-officier comptable et le sous-officier sportif —, la gestion des ressources 
humaines s’attèle à « redresser » les employés, comme l’affirme Johanne, ou à « recadrer 
leur perception tordue », comme le dit Jean-Philippe, mais il ne semble pas y avoir 
d’espace possible pour envisager la situation de l’employé qui, comme Anne-Marie, n’y 
arrive plus. Selon elle, il n’y avait pas d’autres solutions que de quitter cet emploi et cette 
entreprise. Plutôt que de souligner le caractère « malsain » de ce milieu de travail et de 
démissionner en invoquant ce motif, elle a mis de l’avant d’autres motifs lorsqu’elle a 
décidé de ne pas réintégrer son emploi. Elle n’a pas non plus fait part à son nouvel 
employeur des véritables motivations relatives à la rupture de son lien d’emploi avec cette 
entreprise. Elle semble terrifiée à l’idée que quiconque l’apprenne, tant son nouvel 
employeur que ses nouveaux collègues. 
Entre la période qui a suivi son arrêt « maladie » et son embauche dans l’emploi 
qu’elle occupe actuellement, il s’est écoulé plusieurs mois au cours desquels elle s’est 
remise en question : elle a entrepris une thérapie et est allée consulter un conseiller en 
orientation afin de « réorienter sa carrière ». À cet effet, elle dit : 
Quand j’ai lâché ma dernière job, [je me suis demandée] : qu’est-ce que je fais ? Est-
ce que j’aime assez les ressources humaines pour continuer ? Je ne sais pas. Fait que 
là j’ai commencé à regarder différentes formations pour peut-être réorienter ma 
carrière. J’ai consulté un orienteur. Et finalement, je suis retournée dans mes bottines 
et je me suis rendue compte que malgré tout, j’aime ça. […] Pourquoi je me 
questionnais ? Je me disais [est-ce que] j’ai fait le bon choix ? [Est-ce que je] trippes 
tant que ça ? [Est-ce que] j’aime ça tant que ça ? Pas tellement… je ne suis pas super 
carriériste, je pourrais peut-être faire autre chose. 
Anne-Marie a finalement décidé de demeurer en gestion des ressources humaines. Si elle 
affirme qu’elle aimait « ça quand même », elle dit néanmoins avoir été « hypersélective » 
quant aux postes pour lesquels elle a postulé. Elle a choisi non seulement un emploi dans 
le cadre duquel elle sentait qu’elle serait « à sa place », mais aussi un emploi pour lequel 
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elle connaît déjà la date où elle quittera cet emploi. Il s’agit en effet d’un contrat. Le fait 
d’avoir un emploi à durée déterminée influence, selon elle, sa perception relative à son 
travail. Elle dit être plus à même de « prendre une distance » par rapport aux dossiers 
qu’elle doit traiter. Elle sait qu’elle ne restera pas trop longtemps dans cette organisation. 
 
 Comment interpréter l’expérience d’Anne-Marie, mais surtout, comment 
comprendre la manière dont elle explique son parcours ? Les quatre types construits dans 
le chapitre précédent peuvent fournir des clés d’interprétation sur le congédiement comme 
phénomène social, mais également de manière plus particulière sur l’expérience d’Anne-
Marie. J’aborderai successivement les quatre types et relèverai les représentations sociales 
des individus dont l’expérience a été décrite à l’aide de chacun de ces types dans le 
chapitre précédent. 
Dialogue avec les types 
Le congédiement, il convient de le rappeler, est inhérent à la société salariale et à la 
condition d’employé qu’occupe aujourd’hui la majorité des individus. Il revêt un caractère 
triple. D’abord, il a une existence « en soi » comme forme institutionnalisée et inscrite 
dans les textes légaux — tel que le Code du travail ou la convention collective. Ensuite, il 
mène au quotidien, malgré son inscription légale, une existence latente : on le voit peu. Il 
est un spectre plus ou moins inquiétant qu’on tend le plus souvent à oublier ou, encore, 
qui semble lointain quand on annonce aux nouvelles du soir que telle entreprise coupe 
quelques centaines de postes là-bas. Enfin, il revêt pourtant un caractère éminemment 
personnel et tragique lorsqu’il s’abat sur la tête d’un individu. Bien qu’on en ait largement 
conscience et qu’il soit presque familier, en tant qu’outil managérial et mécanisme légal, 
c’est lorsqu’il s’abat sur un individu que toute sa force et son poids sont dévoilés. À cet 
égard, même s’il est une réalité familière aux employés en gestion des ressources 
humaines, il semble devenir sur le plan personnel, notamment pour Anne-Marie, une 
éventualité insoutenable. 
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 Pourquoi Anne-Marie a-t-elle choisi de quitter l’entreprise en invoquant de faux 
motifs ? Les types construits dans le chapitre précédent peuvent apporter des clés 
d’interprétation afin de comprendre les motifs qui sous-tendent les actions d’Anne-Marie. 
« Laissez partir » 
Dans la conception du monde du sous-officier comptable, le congédiement est un moyen 
pour l’entreprise de se départir d’un employé qu’elle ne considère plus comme utile à sa 
cause, il est souvent aussi le corolaire d’une abolition de poste — surtout dans les milieux 
non syndiqués. L’employé ne fait plus, pour ainsi dire, partie de l’équation réunissant les 
objectifs fonctionnels, productifs et financiers de l’entreprise, c’est dans cette optique 
qu’il est d’abord et strictement envisagé. Les employés en gestion des ressources 
humaines, dans cette perspective, obtiennent leur raison d’être et leur légitimité dans 
l’entreprise par le soutien qu’ils donnent aux gestionnaires et dans l’application des 
directives qui leur sont transmises. À l’instar de Jean-Philippe qui s’empresse d’aller 
suivre une formation sur la contestation des plaintes aux normes du travail, la gestion des 
ressources humaines peut offrir des conseils d’ordre légal pouvant faciliter, pour 
l’employeur, le processus de congédiement en évitant les plaintes. Cette connaissance des 
aspects légaux entourant les relations de travail et relatifs au lien d’emploi est nécessaire 
pour l’employé en gestion des ressources humaines envisagé dans la perspective de ce 
type. Cette connaissance et maîtrise des aspects légaux se révèlent être des moyens de 
l’action, elles ne consistent pas en des finalités propres. Jean-Philippe, comme on l’a vu, 
prend à cœur la pacification « fonctionnelle » des relations de travail : il veut éviter les 
conflits et les plaintes pouvant nuire à l’organisation. À cet égard, il dit :  
Encore là, un apprentissage qui s’est fait, c’est de bâtir un dossier. Et ça, c’est un 
message que je véhicule à toute l’organisation, parce que souvent on m’arrive : « Lui, 
je veux que tu me le sortes ce soir ou demain ». Attends ! Je n’ai pas de dossier, je ne 
peux pas aller défendre ça si l’employé se sent lésé et porte plainte. Ça prend un 
dossier pour justifier qu’on le laisse partir. 
Bien entendu, il véhicule ce message aux gestionnaires et non pas aux employés qu’ils 
« laissent partir ». Jean-Philippe réduit considérablement le poids que peut avoir le 
congédiement pour un individu en inversant la dynamique : ce n’est pas l’entreprise qui 
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congédie l’employé, mais tout se passe comme si c’est l’entreprise qui cède à la demande 
d’un employé ayant émis le souhait de quitter l’entreprise. Le jeune homme formule une 
réflexion similaire à propos du cas d’un employé récemment « remercié » : 
On avait un employé qui a… qui avait 26 ans de service et là, on l’a licencié, on a 
aboli son poste. Il était très très mécontent de ça. […] Finalement je lui ai présenté la 
situation, on a offert une quittance, on a discuté un peu, il a signé la quittance et 
l’emploi s’est terminé sans qu’il porte plainte. Je pense que j’arrive à régler les 
choses comme ça et je suis bien content parce que j’ai eu un appel pour une prise de 
référence pour lui l’autre semaine, et il a eu l’emploi. […] Par personne interposée, il 
m’a remercié, j’ai trouvé ça le fun parce que ça aide à ferm…, à tourner la page, à 
clore ce chapitre-là par rapport à cet employé parce que je trouvais ça difficile de 
laisser partir un employé de 26 ans de service, à l’âge de 58 ans. Je me suis dit : ça 
va être dur qu’il se trouve quelque chose d’autre, voyant comment il l’avait pris, il 
sortait de dépression en plus. Donc [le fait] de savoir qu’il a pu se trouver autre 
chose, c’est un petit baume aujourd’hui.  
Comment comprendre cette euphémisation? Pour le type formel, il est évident que c’est 
l’entreprise qui se départit d’un employé qu’elle ne juge plus utile pour elle. Le 
congédiement est nécessaire pour cette dernière et il n’y a aucune nécessité, dans cette 
optique, de l’atténuer ou de tenter de le cacher. Jean-Philippe, lui, n’est pas aussi tranché 
dans sa manière d’entrevoir les relations entre l’entreprise et les employés. Il peut, en tant 
qu’individu « en chair et en os », être enclin à vivre des dilemmes fondés sur un conflit 
d’intérêts ou de valeurs. Cette ambivalence relative au congédiement surgit, au cours de 
l’entretien, lorsqu’il me parle de sa propre embauche dans l’entreprise, laquelle est 
corrélative du congédiement d’une employée. Bien qu’il me dise au départ que cette 
dernière n’avait pas les compétences nécessaires pour le nouveau poste qui allait être 
créé — lequel devait inévitablement l’être pour que le congédiement soit « légal » — il 
semble néanmoins reconnaître à mots couverts qu’il s’agissait d’un congédiement 
« truqué ». Il dit à cet égard : « On avait présenté ça comme un remplacement temporaire, 
le temps qu’on trouve quelqu’un d’autre, sachant que j’allais rester là. » Anticipant ma 
prochaine question, il ajoute du même souffle : « Est-ce qu’elle le savait ou pas ? Là, je ne 
le sais pas ». Il semble que c’est parce que ce congédiement le concerne directement, que 
Jean-Philippe reconnaît le caractère « tordu » de celui-ci : c’était pour lui donner une 
place dans l’entreprise que cette « bonne madame » a perdu son emploi. L’ambivalence 
par rapport à ce cas précis semble également liée au fait qu’il n’avait pas lui-même, au 
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départ, toutes les compétences nécessaires au poste. Le jeune homme insiste sur ses 
compétences et ses « réflexes business » plutôt que sur le pistonnage induit par le lien 
familial. Néanmoins, Jean-Philippe entretient à l’égard du congédiement une relation 
lointaine inhérente à l’improbabilité de son propre congédiement, comme il me le fera 
remarquer au cours de notre discussion lorsqu’il me dit qu’il ne pense pas perdre son 
emploi de sitôt. 
L’extrait de l’entrevue ci-dessus laisse également voir une certaine naïveté que 
Jean-Philippe semble conférer aux employés : il ne sait pas si la dame a constaté le leurre, 
et il se réjouit que l’homme n’ait pas porté plainte — alors que la quittance l’en 
empêchait. Jean-Philippe est soulagé que l’homme de 58 ans ait trouvé un autre emploi, il 
attribue la recherche d’emploi fructueuse de l’homme à la bonne référence qu’il a 
transmise au nouvel employeur. Mais surtout, il est satisfait de constater que l’homme ait 
changé d’attitude par rapport à son congédiement qui l’avait, dans un premier temps, 
rendu très mécontent. Cette attitude aurait pu compromettre, selon Jean-Philippe, sa 
capacité à retrouver un emploi. 
Le congédiement est toujours envisagé dans la perspective du sous-officier 
comptable comme nécessaire à la bonne marche de l’entreprise. Il fait partie des droits 
légitimes de l’entreprise, il n’a pas à être justifié ou contesté. Dans le cas de Jean-
Philippe, l’autorité de l’entreprise quant aux décisions d’affaires qu’elle met de l’avant lui 
permet de gérer les dilemmes pouvant être engendrés par son embauche dans l’entreprise 
familiale. Son aspiration à suivre les traces de sa famille en devenant entrepreneur tout 
comme les formations auxquelles il a participé pour parfaire ses connaissances lui 
donnent également des éléments sur lesquels s’appuyer pour gérer, voire évacuer, les 
dilemmes. Le cas de Jean-Philippe met aussi en lumière la différenciation opérée en 
regard des gestionnaires de l’entreprise — incluant Jean-Philippe — et des employés 
« ordinaires ». Ces derniers, dans cette conception, nourrissent une perception limitée et 
« tordue » de la réalité devant la rationalité déployée par l’entreprise et ses représentants. 
Le sous-officier sportif, comme il en sera question dans la prochaine section, oppose lui 
aussi sa vision du monde aux comportements et attitudes qui peuvent en différer. Cette 
différenciation menant à un rejet des perspectives qui ne cadrent pas dans sa vision peut 
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être exemplifiée par le rapport au congédiement que nourrissent ce type et ses 
représentants qui partagent sa conception du monde. 
« La job de bras »  
Adhérant à l’idée de l’entreprise comme schème d’action et d’interprétation de sa propre 
existence, le sous-officier sportif entretient à l’égard du congédiement un rapport 
instrumental. Ce rapport, dans sa dimension personnelle, constitue une opération de 
récupération du congédiement. Dans la perspective de ce type, le congédiement n’est pas 
considéré comme un échec provenant d’un acte extérieur, il est récupéré par l’individu 
pour en faire un acte intime et « stratégique ». Le congédiement peut ainsi être envisagé 
comme un événement propice à un nouvel élan de carrière et à la formulation de 
nouveaux défis.  
C’est cette opération d’inversion à laquelle se livre Cathie lorsqu’elle me dit, à 
propos de son congédiement, qu’elle était finalement « mûre pour un changement » et 
qu’elle considère que « c’est vraiment pour le mieux ce qu’on a décidé pour [elle] ». 
Après l’annonce du congédiement, elle est retournée travailler jusqu’à la fin en « bon petit 
soldat », dit-elle en se félicitant de ne pas avoir « pollué tout le monde avec [ses] états 
d’âme » comme d’autres l’ont fait. Elle déplore l’attitude de certains de ses collègues qui 
ne sont pas retournés travailler à l’annonce de leur licenciement — même s’ils pouvaient 
le faire en toute légalité en vertu du préavis de licenciement. Alors que le type 
synthétique — le quatrième type — chercherait à comprendre les motifs derrière la 
décision de ces personnes de ne pas retourner au travail, Cathie s’en tient simplement à 
rabrouer un tel comportement. Elle semble entrevoir avec une certaine indifférence et un 
certain détachement le rôle qu’est amenée à jouer la gestion des ressources humaines dans 
le cadre de restructurations comme celle que la compagnie a entamée. Elle me dit 
simplement que les employés du service de gestion des ressources humaines ont été 
naturellement gardés pour la fin afin de faire la « job de bras ». Pour Cathie, la 
restructuration amorcée par l’entreprise est naturellement normale et légitime, elle ne se 
pose pas de questions à cet effet. Elle émet simplement le souhait que l’entreprise « se 
refasse rapidement » et que les survivants rebâtissent un « spirit ».  
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Dans l’optique du sous-officier sportif, le congédiement est aussi une occasion pour 
l’employé de prouver son adaptabilité et son employabilité. Cathie, elle, est fière de me 
dire qu’elle est restée au travail jusqu’à la fin et qu’elle s’est rapidement trouvée un 
nouvel emploi grâce à ses « contacts » dans le milieu : elle dit avoir « une bonne étoile ». 
Aux dires de Cathie, ses collègues ne seraient pas retournés au travail afin d’accomplir les 
dernières semaines de travail avant leur congédiement ; ils n’auraient pas su faire preuve, 
eux, d’adaptabilité. De telles attitudes ne sont pas encouragées dans la perspective du 
sous-officier sportif, en fait elles suscitent un certain mépris. Les relations sociales dans 
l’entreprise étant envisagées sous le mode du coaching par ce type, on peut penser que ces 
employés entreraient dans la catégorie des « employés à problèmes » dont me parlait 
Johanne. À cet égard, Johanne, qui s’entraîne plusieurs heures par semaine et pour qui 
l’alimentation est importante, est encline, en tant que professionnel en gestion des 
ressources humaines, à s’investir complètement dans une « relation d’aide » — prenant la 
forme d’un « coaching » —, et ce, tant et aussi longtemps que les individus progressent et 
adhèrent aux mêmes valeurs et normes d’action. C’est dans cet esprit que Johanne 
souligne que, dans l’éventualité d’un « employé à problème » qui ne parvient pas à « se 
redresser », elle doit, suivant les directives des gestionnaires, « terminer la personne ». 
Cette autre euphémisation relative au congédiement met en relief la séparation certes 
invisible, mais stricte, entre les personnes qui déploient le même mode d’existence que 
Johanne et ceux qui ne cadrent pas avec ce mode d’être. Johanne décrit son attitude face 
au congédiement des personnes dans l’exercice de ses fonctions :  
Ben quand tu congédies quelqu’un et que tu es rendue là parce que tu as essayé [de le 
redresser], c’est une chose. Les émotions ne sont pas là. Mais quand tu congédies des 
gens, moi j’ai eu à congédier des gens que je côtoyais, pas à l’extérieur du bureau, 
mais qu’on se croisait dans les corridors et qu’on s’appréciait. C’est extrêmement 
difficile. 
Johanne se montre ambivalente quant au fait de remettre en question les conditions 
d’exercice de son travail dans l’entreprise. Même si elle souligne à plusieurs reprises que 
la charge de travail est très grande, elle revient toujours sur ces propos en répétant, à 
plusieurs reprises, que l’entreprise « le redonne tellement ». Quant aux épisodes de fatigue 
fréquents qu’elle vit, elle rejette la faute sur sa propre incapacité à gérer la situation. Elle 
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dit à cet égard : « oui des fois, je suis à bout de nerfs, [mais] ça, ça m’appartient, parce 
que c’est moi qui a de la misère à mettre mes limites des fois ».  
Johanne et Cathie tendent à éviter les conflits qui pourraient potentiellement surgir 
dans l’entreprise : elles les fuient et répudient les personnes — et les organisations, 
notamment syndicales — qui pourraient les mettre en lumière. En fait, bien que les deux 
femmes aient déjà travaillé dans des entreprises dans lesquelles un syndicat était actif, 
elles me disent sans détour préférer travailler avec « une clientèle de professionnels » non 
syndiqués21.  
Cathie me raconte que dans l’entreprise du secteur de l’hôtellerie où elle a travaillé, 
les employés « savaient leur convention par cœur ». Elle dit que les employés profitaient 
de leur convention collective en jouant sur la gradation des sanctions pour s’absenter du 
travail. Elle ajoute à ce propos : « c’était vraiment le typique de… un peu comme les 
shops là ». Elle a par la suite travaillé pour une entreprise d’État dans laquelle les 
employés étaient aussi syndiqués, mais elle dit que « les cas avaient plus de substance » 
parce que ces employés-là avaient « autre chose à faire dans la vie [que de s’absenter] ». 
Elle admet néanmoins que « les jobs étaient plus challengeantes » que celle du préposé à 
la buanderie de l’hôtellerie. Enfin, lorsque je la questionne à savoir si elle a vécu des 
périodes de négociation collective alors qu’elle était en poste dans ces entreprises, elle 
affirme que, oui, elle a vu « des t-shirts ». Quelques instants plus tard, Cathie poursuit la 
discussion en mentionnant qu’il n’y avait pas de syndicat dans l’entreprise où elle 
travaillait avant d’être licenciée. Elle me raconte en détail, et avec admiration, comment 
son ancien employeur a découragé les efforts de syndicalisation d’un groupe de 
travailleurs dans l’entreprise en les menaçant et en les invectivant « d’aller voir ailleurs 
s’ils n’étaient pas contents ». Lorsque je lui demande si elle est au courant des 
revendications des employés, elle me répond qu’elle n’en a aucune idée. Elle souligne 
néanmoins que ces employés avaient de « bonnes conditions de travail » comparativement 
à celles qu’ils auraient pu avoir pour le même travail dans une autre compagnie. Bien 
                                                
21 Julie, une jeune femme que j’ai rencontrée et dont je n’ai pas fait mention jusqu’ici, a elle aussi témoigné 
un certain rejet des conflits pouvant surgir dans les relations de travail au sein de l’entreprise. Disant qu’elle 
a adoré son cours de Relations de travail, notamment parce que le professeur « était super passionné [et] 
qu’il a rendu ça vraiment intéressant », elle affirme néanmoins qu’elle ne travaillera jamais « là-dedans, 
parce que souvent tu as comme un climat de conflits ou de tensions “Ah ! Maudit syndicat !” ». 
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qu’elle reconnaisse que ces employés avaient une spécialisation dans leur métier et qu’il 
serait difficile pour eux de se « replacer ailleurs », elle souligne « [qu’ils] étaient vraiment 
très bien, dans un nid douillet ! ». Et avec une légère irritation, et sans penser que ses 
propos pourraient me choquer de quelque façon comme si j’étais de « son côté », elle 
ajoute : « Eux autres sont tombés ! Ils ont pogné leur “Waterloo” quand les vagues de 
licenciement sont arrivées ». 
Johanne, pour sa part, semble reconnaître davantage que Cathie les effets que peut 
avoir le « style de gestion » d’une entreprise sur les relations avec les employés. À cet 
effet, elle me dit que dans l’entreprise dans laquelle elle se trouve actuellement, l’individu 
est l’une des trois valeurs au cœur de la philosophie de gestion. Elle ajoute : « nous, on est 
extrêmement respectueux, on est “pro-employé”, parce que ce sont les employés qui font 
que la business marche, c’est sûr que travailler dans un milieu de même, ça fait toute la 
différence ». Elle me raconte qu’elle a travaillé en recrutement dans une entreprise du 
secteur industriel lors de ses premières expériences sur le marché du travail. Elle dit à ce 
propos : « c’était épouvantable, c’est des jobs de marde, des salaires qui ne sont pas 
payés ». Elle ajoute : « tu fais affaire avec des gars qui te parlent à coup de christ de 
calice, ce n’est pas du tout la même dynamique ». Poursuivant sur sa lancée, elle donne 
l’exemple d’une amie qui travaille dans une entreprise syndiquée : elle a, me dit-elle, 
« tout le temps le syndicat en arrière », « les employés sont tout le temps en train de 
menacer à coup de griefs. » Et, sans reprendre son souffle, elle change de sujet et conclut 
en me disant : « les ressources humaines, c’est vraiment, si tu aimes le monde, si tu aimes 
travailler avec le monde, c’est vraiment [un beau milieu] ! » Bien que Johanne admette 
que certains emplois « mal-payés » peuvent avoir une influence sur les relations au sein 
de l’entreprise, elle rejette aussitôt le blâme sur les syndicats qui sont tout le temps en 
train de faire des menaces. Johanne et Cathie préfèrent, et de loin, travailler avec des 
employés qui leur ressemblent, c’est-à-dire des professionnels non syndiqués, et ce, dans 
une entreprise où toute sorte de conflits est évacuée ou reléguée à des problèmes 
d’adaptation individuelle.  
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« Malheureusement, moi, je suis loyale et fidèle » 
Celle qui prend sur soi, le troisième type construit dans le chapitre précédent, est 
confrontée comme on l’a constaté, à la tension qui sous-tend son champ professionnel sur 
le plan principalement personnel. Ainsi, contrairement au sous-officier sportif qui 
entrevoit avec optimisme les horizons qu’ouvre l’éventualité du congédiement, le 
troisième type, lui, l’envisage d’un mauvais œil. Ce dernier absorbe la tension à laquelle il 
est confronté dans sa pratique professionnelle en la canalisant dans une conduite de vie 
rigoureuse, laquelle peut se déployer, sur le plan empirique, dans un contrôle exercé sur la 
manière dont est accompli le travail. Ce contrôle peut aussi se manifester, comme on l’a 
vu avec Stéphanie et Monica, sur les plans corporels et relationnels. 
Les deux jeunes femmes sont sensibles à l’égard des personnes qui exercent la 
même pratique professionnelle qu’elles et qui peuvent potentiellement effriter la 
réputation de la profession (Monica) ou leur réputation personnelle (Stéphanie). Elles 
accordent une importance à un travail soigné, minutieux et rigoureux : c’est la forme du 
travail, c’est-à-dire la manière qu’elles ont de l’accomplir, qui compte avant tout. Dans 
cette perspective, un congédiement pourrait être entrevu comme un désaveu de leur 
propre personne. La quête de reconnaissance des représentants de ce type ne passe pas par 
leur style de vie dynamique, comme dans le cas du sous-officier sportif, mais plutôt par la 
constitution durable de relations fondées sur la confiance et l’appréciation du travail bien 
fait. À cet effet, Stéphanie souligne : « je pense que c’est vraiment la façon [par laquelle] 
je travaille et l’approche que j’ai avec les gens et comment je réussis à bâtir la confiance 
envers les autres qui fait que [j’ai cet emploi qui me plaît] ». Stéphanie ne cherche pas à 
trouver un autre emploi et elle me dit, avec dépit, qu’elle ne changera pas « juste pour 
changer ». Elle accorde une grande importance à la satisfaction des gestionnaires qu’elle 
doit soutenir et à la reconnaissance qu’ils sont enclins à lui octroyer. Ce n’est pas son 
expertise en gestion des ressources humaines qu’elle met de l’avant lorsqu’elle me parle 
de ses relations avec eux, mais plutôt de ses propres compétences relationnelles et de sa 
méthode de travail.  
Le fait de travailler dans une entreprise de taille moyenne lui permet de connaître 
la majorité des employés et d’être en relation avec tous les gestionnaires. Elle affirme à 
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cet effet : « Je pense que je me rends compte que je me plais dans des petits endroits. 
J’aime ça avoir une proximité avec les gens, avec qui je travaille, savoir avec qui je 
travaille. » Cette « proximité » avec les gens contribue à favoriser le contrôle qu’elle 
semble vouloir exercer sur toutes les dimensions de son environnement de travail, y 
compris ses collègues. Cette « proximité » lui permet aussi de développer durablement 
des relations avec des personnes qui seront à même de lui donner la reconnaissance 
qu’elle recherche, une reconnaissance fondée sur ses qualités personnelles. Stéphanie a 
besoin de s’entourer d’individus qui seront à même de reconnaître la valeur de sa 
personne à travers son travail, et ce, selon les critères qu’elle valorise. De cette manière, 
elle arrive mal à accepter les individus qui ne déploient pas, par exemple, la même rigueur 
qu’elle dans leur travail. Sa nouvelle collègue représente à cet égard une menace à son 
endroit : elle menace sa réputation et sa crédibilité auprès des gestionnaires. Monica 
démontre une sensibilité similaire par rapport aux « filles » qu’elle appelle les 
« blondies » et qui ne semblent pas prendre au sérieux l’importance d’être toujours « bien 
préparées et bien mises » dans l’exercice de leur pratique professionnelle. À travers ces 
deux cas, il est possible d’interpréter que la valeur du travail, pour ces deux individus, ne 
repose ni sur l’efficacité économique ni sur la flexibilité et l’adaptabilité déployées par les 
représentants du deuxième type par exemple, mais plutôt sur les conditions d’exercice du 
travail et sur les dispositions personnelles de l’individu. 
L’interprétation des cas de Stéphanie et de Monica à l’aune de celle qui prend sur 
soi a dévoilé que l’attention particulière portée sur les dispositions personnelles des 
individus était souvent liée à des catégorisations de genre. En fait, bien qu’il soit possible 
de saisir ce type de mécanismes explicatifs dans le discours des personnes que j’ai 
rencontrées lors des entretiens, mais aussi dans la littérature en gestion des ressources 
humaines notamment, il semble que c’est dans le discours des individus tenant du 
troisième type qu’il occupe une place plus importante et revêt un caractère plus aigu. 
La sensibilité invoquée, puis rejetée 
 Les cas de Stéphanie et Monica mettent aussi en lumière l’ambiguïté relative à 
l’appel à un registre féminin pour qualifier la pratique professionnelle et, dans le même 
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mouvement, à le mépriser. Affirmant par exemple qu’« un environnement fille, qu’est-ce 
que ça fait ? Ça bitch ! », Stéphanie opère une naturalisation sexuée des comportements et 
attitudes qu’elle juge défavorablement. Monica procède à la même opération en l’ancrant 
davantage, pour sa part, au cœur de la fonction gestion des ressources humaines. 
M’expliquant qu’il faut « avoir du feeling » en gestion des ressources humaines et que les 
femmes sont plus à même que les hommes de posséder ces compétences, elle affirme 
néanmoins que les hommes « sont plus noir ou blanc » dans leur attitude et qu’ils savent 
davantage que les femmes « où ils s’en vont »22. Lorsqu’elle me donne en exemple une de 
ses supérieures qui contribue à conférer de la crédibilité à la gestion des ressources 
humaines dans l’organisation puisqu’elle est « comme un homme », elle opère une 
distinction contribuant à alimenter un répertoire où les compétences féminines et 
masculines sont distribuées de manière dichotomique23. Cette division a également un 
caractère hiérarchique et elle peut rejoindre la conception de Claude qui, bien que ne 
faisant pas reposer explicitement son discours sur des différences sexuées, valorise la 
rationalité, l’initiative et la rigidité au détriment d’attitudes plus humanisantes et 
empathiques qu’il qualifie notamment par l’expression du « tout le monde il est beau, tout 
le monde il est fin » et par l’incapacité de sa collègue à « dire non ».  
Bien que le féminin occupe une place ambivalente et « inconfortable » dans le 
discours des deux jeunes femmes et plus généralement dans la gestion des ressources 
humaines — comme l’a aussi constaté Turcot DiFruscia dans son ethnographie de la 
gestion des ressources humaines —, Stéphanie et Monica mettent de l’avant des qualités 
et des attitudes qui correspondent à des attentes normatives, souvent genrées, largement 
                                                
22 Dans un article portant sur l’argumentation déployée dans les discours contemporains concernant la 
féminisation des entreprises — tant les discours en faveur qu’en défaveur de la féminisation des 
entreprises —, Irène Jonas et Djaouida Séhili soutiennent que derrière les discours sur les compétences 
féminines et masculines se trouve un postulat qui attribue aux premières un caractère naturel et aux seconds 
un caractère social. Elles soulignent, en outre, que même « derrière les apparences de libération et de 
valorisation des compétences féminines » dans certains discours, « se joue […] la perpétuation d’une forme 
d’essentialisme du féminin » (Jonas et Séhili, 2007, p.120). 
23 Kim Turcot DiFruscia a notamment montré que les « acteurs du monde RH reproduisent et alimentent un 
système social et symbolique de division et de hiérarchisation des sexes ». (2013b, p.51) Elle soutient 
également que ce système oppositionnel constitue « la matrice sur laquelle se dépose la tension 
“tête/cœur” inhérente à l’expérience et à l’identité professionnelle RH » (2013a, p.299). 
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répandues dans le champ gestionnaire24. Au-delà de la minutie et de la finesse, les jeunes 
femmes soulignent l’importance d’une apparence extérieure soignée et d’une posture 
droite : ce sont, avant tout, pour ces qualités et ces attributs qu’elles veulent être 
reconnues25. Dans cette optique, les individus qui ne véhiculent pas ces mêmes valeurs et 
ne déploient pas les mêmes attitudes dans leur travail sont perçus, par le type et ses 
représentants, comme des menaces. On peut faire l’hypothèse qu’en absorbant et en 
canalisant la tension, ils se trouvent dans un équilibre fragile susceptible de se fissurer aux 
moindres aléas.  
Cette fragilité trouve une manifestation concrète chez Stéphanie. Elle a beaucoup 
de difficultés à déléguer des tâches à une collègue ne partageant pas ses méthodes de 
travail et elle est anxieuse à l’idée de changer d’emploi. Elle se retrouve confrontée à un 
monde où la mobilité et le changement sont valorisés, ce que Monica attribue d’emblée 
« à la génération Y et son impatience ». Alors que son conjoint change d’emploi tous les 
18 mois, Stéphanie est consciente de cette injonction et c’est pourquoi elle se dit 
« malheureusement fidèle et loyale ». Elle souligne ne pas vouloir s’imposer à faire des 
changements dans sa vie. Elle affirme que s’il y avait des possibilités d’avancement dans 
l’entreprise dans laquelle elle travaille actuellement, elle y resterait sans aucune 
hésitation. Sa supérieure étant encore là pour plusieurs années, Stéphanie se rend à 
l’évidence que ce n’est pas dans cette entreprise qu’elle pourra changer de poste. 
Stéphanie agit dans un contexte où le mode d’existence prisé par le premier et le 
deuxième types constitue l’idéal normatif : elle se retrouve à mener une existence qui y 
est en porte-à-faux. À la lumière de la fragilité qui caractérise le troisième type et ses 
représentants, le congédiement pourrait ainsi être, pour eux, source de souffrance. Il 
                                                
24 J’ai rencontré, de manière informelle, lors d’un événement ponctuel organisé à l’Université de Montréal, 
deux jeunes femmes qui débutaient leurs études universitaires en relations industrielles. Elles 
m’expliquaient que plusieurs étudiants et professeurs leur disaient, dès la première session de cours, que les 
femmes avaient tendance à se diriger vers la gestion des ressources humaines et les hommes vers des sous-
champs nécessitant une drive plus forte, comme en relations de travail ou en finance, par exemple. 
25 L’ordre professionnel québécois des conseillers en gestion des ressources humaines contribue à une 
valorisation de la profession en associant notamment le professionnalisme et la crédibilité de ses membres à 
une apparence soignée. L’ordre offre, par exemple, la possibilité pour les étudiants en gestion des ressources 
humaines et relations industrielles de participer à une formation intitulée « Ma première garde-robe 
d’affaires » et d’obtenir ainsi des conseils de stylistes. Le but est de (se) constituer une garde-robe qui 
respecte et met en valeur « l’image de l’entreprise » et qui donne des outils pour répondre à ses « besoins » 
et ses « ambitions ». (Ordre des conseillers en ressources humaines agréés, 2013) 
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signifierait, pour Stéphanie par exemple, un déni de reconnaissance de sa propre personne 
et un rejet des attitudes qu’elle dit déployer assidûment et sans relâche dans son milieu de 
travail.  
« Comme par hasard, leur poste est aboli » 
La mobilisation du quatrième type, le synthétique, pour envisager le phénomène du 
congédiement nous renvoie encore une fois au cas d’Anne-Marie. Le synthétique se sert 
de la tension à laquelle il est confronté dans son champ professionnel afin d’en faire le 
moteur de ses actions. Il cherche à comprendre et à dépasser la tension durablement. 
Sensible aux relations sociales constituant l’espace social qu’est l’entreprise, il tendrait à 
envisager le congédiement à l’aune d’outils lui permettant d’en comprendre les tenants et 
les aboutissants, et il envisagerait les conséquences qui pourraient en découler. Sa position 
en extériorité lui permet d’appréhender d’une manière plus globale le phénomène. Cette 
position permettrait, par exemple, devant un cas de congédiement déguisé, de mobiliser 
les aspects légaux et les mécanismes prévus par la loi afin d’évaluer et d’en contester la 
légalité. La distance dont il jouit viendrait garantir son indépendance et la liberté de ses 
actions. Le droit du travail, dans cette optique, offre des balises claires au type. De la 
même manière, ces balises ont un caractère sécurisant pour Anne-Marie. C’est sur leur 
base qu’elle peut revendiquer des droits pour les employés auprès des gestionnaires, et 
inversement. Sa connaissance du cadre légal lui confère, à titre de professionnelle, 
expertise et crédibilité. Au cours de l’entrevue, lorsque je lui ai demandé si elle avait déjà 
eu à s’opposer à un employeur en défendant une position contraire à lui, elle a affirmé 
l’avoir fait à maintes reprises dans « des cas d’expertise médicale, des dossiers 
d’assurance-maladie, d’invalidité et de santé et sécurité du travail ». Il s’agit d’aspects du 
travail et de l’emploi qui sont encadrés par la loi, et souvent par la convention collective 
dans les entreprises syndiquées. 
 Dans le cadre de sa pratique professionnelle, Anne-Marie est aussi au fait des 
représentations que peuvent avoir les différents acteurs de l’entreprise à propos des 
problèmes de santé mentale. Elle est sensible au fait que des employés peuvent être 
congédiés sous de faux prétextes parce qu’ils ont vécu des épisodes d’épuisement ou de 
  101 
dépression ; elle a elle-même congédié des individus pour ces motifs. Pourquoi n’a-t-elle 
pas refusé de congédier ces individus et n’a-t-elle pas appuyé les individus dans 
d’éventuelles poursuites contre l’employeur ? Dans l’entretien, elle justifie ses actions par 
sa fonction restreinte à un « rôle-conseil » et par son absence de pouvoir décisionnel. 
Qu’en serait-il de son propre congédiement, lequel aurait pu advenir dans des 
circonstances similaires ? Anne-Marie a délibérément choisi de quitter l’entreprise avant 
qu’elle puisse la congédier. Il semble que l’éventualité que l’employeur entreprenne à son 
égard les mêmes pratiques qu’elle a constatées à l’égard d’employés « ordinaires » lui soit 
insupportable. 
 Comment comprendre les actions d’Anne-Marie ? Il semble que sa réaction quant 
à l’anticipation des mesures qu’aurait potentiellement pu prendre à son endroit 
l’employeur puisse être une manifestation, d’une part, des failles quant aux dispositions et 
mécanismes légaux entourant le travail et l’emploi et, de l’autre, des réticences des 
individus à utiliser la voie légale pour faire reconnaître et respecter des droits établis par 
celle-ci. Ces deux hypothèses semblent plausibles dans le cas d’Anne-Marie. 
 Lorsqu’elle souligne qu’elle n’était pas capable de s’adapter au rythme de 
l’entreprise alors que ses collègues étaient capables « de livrer la marchandise », elle 
évalue sa propre personne à l’aune d’idéaux qui constituent le rapport au monde du sous-
officier sportif. Elle effectue un raisonnement similaire lorsqu’elle avoue ne pas « être 
super carriériste ». Elle dit à cet égard : « je ne me vois pas dans une position de gestion, 
je ne suis pas certaine d’avoir les qualités pour le faire, sincèrement, […] il y a un temps 
où je m’étais dit que je voyais ça comme un échec et [puis], non, tellement pas. » Elle 
ajoute cependant après coup : « C’est peut-être une question de confiance en moi, aussi ». 
Anne-Marie envisage son rapport à l’emploi et au travail à la lumière de normes 
familières aux deux premiers types. Les termes « performance », « ambition », 
« compétitivité » lui servent à se positionner par rapport à ses collègues et à son travail, ce 
qui l’amène finalement à vouloir s’expulser de cet univers. Cet exemple permet de mettre 
en lumière les difficultés d’une posture professionnelle proche du type synthétique : le 
contexte d’exercice de la pratique professionnelle est colonisé par les préceptes 
entrepreneuriaux et les individus sont amenés à envisager leur propre personne à l’aune de 
ces préceptes. Dans ce contexte, l’appel et la mobilisation du droit pour revendiquer des 
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droits et dénoncer les pratiques « injustes » de l’employeur perdent de leur attrait, et ce, 
même pour les individus qui y sont pourtant, d’un point de vue professionnel, familiers. 
 En choisissant de continuer malgré tout à travailler dans le domaine de la gestion 
des ressources humaines, Anne-Marie opère une distanciation qu’on peut tenter 
d’interpréter à l’aide du troisième type. Elle dit avoir sciemment choisi un contrat à durée 
déterminée dans le secteur public afin de maintenir plus aisément « une distance » par 
rapport au contenu de son travail. Elle constate que le rythme de travail est moins élevé et 
elle reconnaît, avec une certaine satisfaction, que le travail « bien fait » est davantage 
valorisé et reconnu dans ce milieu. Il semble qu’en ne pouvant ni trouver sa place dans 
l’univers du sous-officier sportif ni maintenir la posture du synthétique, elle se réfugie 
près de celle qui prend sur soi où elle « se sent à sa place » et tente d’être reconnue pour 
son travail bien fait plutôt que par le caractère ambitieux et compétitif du sous-officier 
sportif qui lui fait défaut. 
La dimension légale récusée 
Dans la perspective de la gestion des ressources humaines comme pratique 
professionnelle et discipline universitaire, le congédiement est envisagé en tant que 
processus et outil à la disposition de l’entreprise afin de réguler sa marche productive et 
fonctionnelle : il possède une existence légale. La convention collective, les ententes 
mutuelles, la Loi sur les normes du travail et le Code du travail encadrent notamment le 
congédiement et offrent des mécanismes aux individus qui peuvent se sentir lésés par un 
employeur. Les employés de la gestion des ressources humaines connaissent ces 
dispositions légales ; en effet, elles font partie intégrante de leur formation et de leur 
exercice professionnel quotidien. Or, malgré l’existence connue de ce cadre légal, il 
semble que la voie qu’il offre ne soit pas réellement considérée par les individus 
rencontrés dans le cadre de ce mémoire, et ce, surtout, par les employés qui y sont le plus 
familiers. Le rejet que Cathie et Johanne font à l’égard des syndicats — et au 
syndicalisme comme organisation collective en général — peut témoigner de l’illusion 
harmonique instituée par une conception du monde proche du sous-officier sportif, 
laquelle semble aujourd’hui constituer l’idéal normatif non seulement pour la pratique 
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professionnelle en gestion des ressources humaines, mais pour les entreprises en général. 
En ne pouvant pas identifier, d’un point de vue objectif, les « adversaires » du capitalisme 
et de l’entreprise, tout se passe, dans la perspective de ce type, comme si l’entreprise était 
dépourvue de tensions internes. Dans cette voie, le caractère collectif est abandonné au 
profit d’une conception individuelle des problèmes et des conflits.  
Même si le congédiement, tout comme l’emploi et le chômage, est « choisi » par 
l’entreprise et non par les travailleurs (Pinard, 2000, p.193), il est néanmoins enclin à 
subir un renversement lorsqu’il est envisagé dans la perspective du sous-officier sportif. À 
cet égard, le congédiement ne devient non pas une condition subie, mais est réinterprété 
en tant qu’occasion ouvrant la voie à de nouveaux défis, lesquels sont strictement 
envisagés sur le plan individuel. Il semble à cet égard que les individus que j’ai rencontrés 
tendent à être à la fois éblouis et coincés par le congédiement. D’une part, ils occupent 
une posture intermédiaire dans l’entreprise qui peut leur conférer l’impression qu’ils ne 
sont pas enclins à être touchés, comme les autres, par les « coups du sort ». De l’autre, ils 
agissent dans un contexte où la vision du sous-officier sportif semble supplanter toute 
autre manière de concevoir la pratique professionnelle et la tension qui la sous-tend. Les 
employés en gestion des ressources humaines sont confrontés en tant qu’individus 
agissant dans un contexte où l’idée de « l’entreprise de soi » se diffuse dans toutes les 
sphères de la vie — ils y sont aussi confrontés par la littérature en management qui sous-
tend leur pratique professionnelle.  
 
Le thème du congédiement met aussi en lumière les dilemmes pouvant être vécus 
par les individus en « chair et en os ». En fait, si les types constituent des modèles 
cohérents et uniformes, les personnes rencontrées dans le cadre de ce mémoire sont 
traversées par des conflits d’intérêts et de valeurs. Les types nous aident à saisir, par 
exemple, l’ambivalence d’Anne-Marie par rapport à sa propre expérience. Bien qu’elle 
tende à reconnaître le caractère compétitif de l’entreprise « nuisant à son bien-être », elle 
rejette aussitôt le blâme sur son incapacité à s’adapter et à « livrer la marchandise » 
comme les autres. Il semble pour Anne-Marie qu’il soit moins souffrant d’attribuer sa 
démission à une incapacité personnelle et à « prendre de la distance » que de dénoncer les 
conditions de travail ayant mené à son épuisement. 
 Conclusion 
Comme l’avait déjà entrevu Kracauer, l’entreprise prend aujourd’hui largement en charge 
le temps et l’existence des individus. Dissipant et brouillant les antagonismes de classe, 
les mouvements conjoints de rationalisation productifs et culturels définissent l’existence 
de l’homme moderne incarné dans la figure de l’employé. Si Kracauer montrait que 
l’entreprise tendait, à son époque, à devenir une entité à part entière détenant un caractère 
naturel aux yeux des individus, il semble qu’aujourd’hui cette même conception ait été 
intériorisée par les individus. Les chômeurs des bureaux de placement acquéraient, selon 
Kracauer, « la conviction que leur condition [était] le résultat d’une inéluctable nécessité 
naturelle » (Agard, 2010, p.90, Kracauer, 1995 [1964]-a, p.81), or il semble 
qu’aujourd’hui les employés sont amenés à dépasser ce stade et — suivant la logique du 
sous-officier sportif — sont invités à en faire le moteur de leur existence. Dans ce dernier 
chapitre, il sera l’occasion de revenir sur les types construits au chapitre III et de soulever 
des pistes d’appréhension et d’interprétation du champ de la gestion des ressources 
humaines, aujourd’hui, au Québec. 
Retour sur les types et le champ de la gestion des ressources humaines 
La question à partir de laquelle ma construction idéaltypique s’est érigée 
concernait, rappelons-le, les rapports à la tension qu’entretiennent les employés en gestion 
des ressources humaines. Cette tension liant la fonction particulière que sont appelés à 
jouer ces employés et leur propre condition d’employés a été décomposée en différentes 
dimensions (notamment, le rapport à l’entreprise, le rapport à l’emploi et au travail et le 
rapport aux acteurs de l’entreprise) qui constituaient la matrice idéaltypique. Bien que 
j’aie démontré qu’il y avait quatre manières possibles de vivre la tension, il est évident 
que celles-ci ne se sont pas retrouvées avec la même importance et avec la même force 
explicative dans la réalité empirique. 
Si le premier type, le sous-officier comptable, est apparu au départ comme un type 
« évident », c’est qu’il tire plusieurs de ses traits de figures d’intermédiaires capitalistes 
décrites et étudiées abondamment en sociologie tout comme une figure dont les traits sont 
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valorisés par le management. Cette figure est également présente dans l’œuvre de 
Kracauer lorsque sont évoquées les métaphores militaires qui infiltrent la grande 
entreprise dans l’après-guerre et lorsqu’il est fait état du processus de rationalisation 
productif et organisationnel et des méthodes de calcul qui en découlent : il constitue à cet 
égard, en quelque sorte, un type historique. Le sous-officier comptable comme rapport à la 
tension s’est révélé adéquat en tant que grille d’intelligibilité pour décrire et interpréter les 
données empiriques qui composaient mon étude. Il a permis de mettre en lumière deux 
solutions logiques pour vivre, voire évacuer, la tension à laquelle sont confrontés les 
individus en gestion des ressources humaines : assimiler la gestion des ressources 
humaines dans le champ gestionnaire (Claude) ou devenir soi-même un entrepreneur 
(Jean-Philippe). 
Près du premier type se retrouve le sous-officier sportif qui a acquis son existence 
propre par rapport au sous-officier comptable par l’incorporation personnelle, voire 
corporelle, des préceptes entrepreneuriaux. Les attitudes compétitives et de fuite en avant 
retrouvées notamment chez Johanne et Cathie trouvent leurs échos dans ce type. Les 
conséquences entrevues par Kracauer quant aux effets de la rationalisation sur l’homme 
moderne semblent trouver des illustrations patentes dans les cas appréhendés à l’aide de 
ce type. La valorisation du développement personnel, du sport et de l’alimentation 
calculés au détriment de relations et de contenus culturels envisagés dans la durée 
semblent non seulement des traits du type que j’ai construit, mais ces traits particuliers 
acquièrent une valeur idéale pour plusieurs individus que j’ai rencontrés. Il semble qu’au-
delà de la nécessité qu’ils semblent tous octroyer au capitalisme comme système, c’est la 
nécessité d’une existence personnelle et individuelle vécue sous ce même mode qui 
prime, ou du moins qui exerce une pression sur les individus. Tout se passe comme si 
certaines caractéristiques du sous-officier sportif deviennent les balises à l’aune 
desquelles les individus en gestion des ressources humaines tendent à se positionner et à 
partir desquelles ils évaluent leurs actions. Bien entendu, les individus ne font ni référence 
directement à la tension ni au sous-officier sportif : il est une construction. 
Celle qui prend sur soi constitue, pour sa part, un type dont les sources empiriques 
se retrouvaient exclusivement, dans les personnes que j’ai rencontrées, chez des femmes. 
Ce type représente une manière de vivre la tension qui peut se révéler souffrante sur le 
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plan personnel. En effet, absorbant en elles-mêmes la tension et déployant une minutie et 
une rigueur acharnées dans leur travail, les femmes que j’ai rencontrées et dont les actions 
peuvent être interprétées à l’aide de ce type, nourrissent des valeurs qui sont méprisées 
par le sous-officier sportif. Lorsque Stéphanie affirme qu’elle est 
« malheureusement loyale » à son employeur, elle reconnaît que cette valeur n’est 
valorisée ni par la gestion des ressources humaines comme champ professionnel ni dans 
sa condition comme employée « dynamique », « flexible » et « employable ». La 
mobilisation de celle qui prend sur soi a aussi dévoilé une certaine ambivalence des 
femmes en gestion des ressources quant à leur propre posture au sein de l’entreprise et au 
sein de la fonction ressources humaines. Valorisant d’un côté leur sensibilité, leur 
intuition et voulant être reconnues par et pour leur apparence soignée ; elles rejettent ces 
catégories, de l’autre côté, au profit de catégories qu’elles associent au genre masculin.  
Enfin, le quatrième type, se livrant à un travail de dépassement de la tension s’est 
trouvé, quant à lui, largement absent dans le cadre de mon terrain de recherche. Bien qu’il 
se pose comme logiquement possible et adéquat d’un point de vue conceptuel, il étonne 
par son absence. Il semble que la distance et l’indépendance qui sont nécessaires au 
travail de dépassement de la tension expliquent qu’on ne le retrouve pas sur le plan 
empirique dans l’entreprise26. 
Si des types peuvent apparaître de manière logique pour le sociologue, c’est-à-dire 
comme possibles et plausibles du point de vue logique et conceptuel, ils ne se retrouvent 
pas nécessairement tous avec la même force dans l’empirie. Dans le cadre de ma 
recherche, il est possible que le sous-officier comptable puisse constituer une clé 
d’interprétation empirique importante pour expliquer l’interpénétration des disciplines 
liées au champ gestionnaire et au champ des sciences sociales, et ultimement, pour 
apporter des réponses aux questionnements des individus quant à l’utilité et à la 
pertinence de la gestion des ressources humaines. Dans cette voie, le sous-officier 
comptable pourrait fournir un éclairage à propos des débats et des querelles qui ont animé 
les départements de relations industrielles et les programmes de gestion des ressources 
                                                
26 Une des limites de ce mémoire réside dans l’absence de données empiriques permettant de mettre en 
relations la pratique professionnelle en gestion des ressources humaines et son pendant comme discipline 
universitaire relativement à la tension à laquelle sont confrontés les individus dans ce champ. 
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humaines liés aux départements d’administration dans la dernière décennie au Québec, 
par exemple27. De la même manière, le sous-officier sportif peut constituer une grille 
d’intelligibilité féconde pour interpréter la tendance à la technicisation et à la 
professionnalisation des contenus de formation offerts par les universités. Les discours 
des individus que j’ai rencontrés mettent en lumière une tendance à une valorisation du 
« concret » et du « pratique » au détriment de la connaissance « théorique », laquelle fait 
partie intégrante du type synthétique tel que je l’ai élaboré. La valorisation du mouvement 
en soi plus que du changement, propre au sous-officier sportif, semble aussi un trait 
propre à la gestion des ressources humaines qui ne cesse de tenter de se réinventer 
(Guérin, Pigeyre et al., 2009). Le hiatus soulevé et critiqué par la majorité des individus 
que j’ai rencontrés relativement à la formation universitaire et la « réalité » du travail 
pourrait aussi être approfondi à la lumière du type synthétique et par la construction de 
données empiriques bâties à partir de l’expérience et des représentations des acteurs des 
milieux universitaires. 
Les formes de la temporalité 
Le retour sur les types est aussi l’occasion de revenir sur les traces du mouvement 
de rationalisation moderne entrevues chez Kracauer, notamment en ce qui a trait au 
rapport au temps et à l’espace, pour tenter de mieux cerner le champ de la gestion des 
ressources humaines aujourd’hui. La démarche de construction idéaltypique et 
l’appréhension de la réalité empirique ont permis de concevoir les différentes formes de 
temporalité pouvant être liées à la gestion des ressources humaines et à ses effets sur les 
individus.  
Si le sous-officier comptable, en adhérant complètement à l’entreprise et à ses 
objectifs productifs et financiers, s’adapte complètement au rythme qu’elle induit ; le 
                                                
27 L’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés et en relations industrielles agréés du Québec (qui 
s’intitule désormais l’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés) avait lancé en 2007 des états 
généraux relativement à la définition claire de la profession dans ses aspects particuliers ; la précision de sa 
contribution à la performance organisationnelle ; et, la spécification de sa diversité. Enfin, les états généraux 
se proposaient aussi d’être « l’occasion de se questionner sur les titres professionnels, puisque les deux titres 
[portaient] à confusion dans le communauté d’affaires et dans le grand public ». (Ordre des conseillers en 
ressources humaines agréés, 2007) 
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sous-officier sportif, pour sa part, va plus loin et applique, comme on l’a vu, ces normes 
temporelles à sa propre existence. Comme la figure de l’homme moderne décrite par 
Kracauer, le sous-officier sportif déploie son existence par la recomposition constante du 
temps et de l’espace qui sous-tend son action et sa conception du monde. La valorisation 
du mouvement en lui-même à travers l’expérience du congédiement vécu par Cathie, de 
même que le recours constant aux chiffres de Johanne pour quantifier et décrire sa vie 
quotidienne au travail et hors du travail s’inscrivent dans cette perspective. Au contraire, 
celle qui prend sur soi, dont on a pu apercevoir la matérialité partielle dans les cas de 
Stéphanie et d’Anne-Marie, a pour sa part du mal à s’adapter à la temporalité induite par 
l’idée de l’entreprise. Les liens relationnels qui veulent être établis par ce type et ses 
représentants nécessitent une certaine stabilité et durabilité qui, seules, peuvent répondre à 
leurs désirs de reconnaissance. Enfin, le synthétique nourrit, lui aussi, une existence dans 
une conception temporelle stable et à long terme. Le type et ses représentants ont besoin 
de temps pour dépasser durablement la tension à laquelle ils sont confrontés : ce n’est pas 
dans l’horizon du « changement perpétuel », auquel se résignait Claude, qu’ils peuvent le 
faire.  
Des postures professionnelles pouvant se rapprocher davantage des deux premiers 
types semblent plus « faciles » à vivre pour les individus que celles induites/proches du 
celle qui prend sur soi et du synthétique. Les deux premiers types s’inscrivent dans l’« air 
du temps » et semblent s’inscrire en correspondance avec le développement de 
l’entreprise moderne. Or, même si les types offrent des « réponses », plutôt univoques, sur 
le plan professionnel à l’égard de la tension, il est important de souligner que ces 
dernières peuvent induire des dilemmes lorsque la tension est envisagée sur le plan 
personnel.  
Retour sur la tension 
 En explorant la réalité empirique à l’aide des types, il a été possible de voir 
comment les individus peuvent fournir des réponses différentes face à la tension selon 
qu’elle soit vécue sur le plan personnel ou professionnel. À cet égard, bien qu’Anne-
Marie reconnaisse le caractère illégal et non éthique du congédiement des employés qui 
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ont vécu des épisodes de dépression sur le plan professionnel, elle souligne devoir 
néanmoins procéder aux congédiements puisqu’elle doit assurer un rôle-conseil et qu’elle 
n’a aucun pouvoir décisionnel. Elle ne peut pourtant pas se résoudre à subir 
personnellement le même sort. Elle attribue, ce faisant, la cause des évènements ayant 
mené à sa démission à sa propre incapacité à prendre la distance « nécessaire » par rapport 
à son travail. Il semble que la confrontation entre sa posture professionnelle et sa posture 
personnelle l’amène devant un dilemme intenable : elle tente de s’expulser de la gestion 
des ressources humaines en consultant un conseiller en orientation, et finalement, elle n’y 
demeure que partiellement (par son contrat à durée déterminée).  
 L’exploration des rapports à la tension a aussi démontré l’absence de recours à une 
dimension collective dans la manière qu’ont les individus en gestion des ressources 
humaines que j’ai rencontrés d’envisager leur condition comme « employé ». Ces derniers 
n’ont pas démontré de représentations collectives en ce qui concerne leur propre existence 
comme employé en gestion des ressources humaines de même qu’en ce qui concerne les 
employés « ordinaires ». En fait, les seuls appels qui ont été faits à cet égard l’ont été par 
la négative. La représentation et la défense des travailleurs qui constituent pourtant des 
dimensions objectivement importantes pour la gestion des ressources humaines, du moins 
sur le plan de la formation universitaire, ont à peine été évoquées par les personnes 
rencontrées. Tout se passe comme si la gestion des ressources humaines tendait à agir 
dans un monde constitué d’individus qui se présentent comme seuls et autonomes face à 
l’entreprise. Les individus tendent à être réduits à une série de processus objectifs niant, 
par le fait même, toute subjectivité de leur part. Cette perspective contribue à estomper, 
du moins en surface, tant les conflits structurels et fonctionnels de l’entreprise que le sort 
des employés envisagés comme couche sociale partageant un destin similaire. Ainsi, de 
« talent » qu’il convient d’« acquérir » ou de « catalyser » — comme en témoigne les 
intitulés de postes au goût du jour —, l’individu semble réduit à « une ressource », « un 
problème à gérer » et « à terminer », le cas échéant. Or, si les employés en gestion des 
ressources humaines tendent à enserrer l’action des « ressources » humaines de 
l’entreprise dans des cadres objectifs — des tableaux de bord, des processus, des 
curriculum vitae et des fiches d’évaluation de la performance —, leur propre subjectivité 
n’échappe pas au même traitement. Il semble que ce soit dans les frontières dressées entre 
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contenus objectifs et subjectifs et dans l’interstice entre la fonction à laquelle se dédie 
l’employé en gestion des ressources humaines et sa propre condition d’employé que se 
situe l’espace à investiguer afin de comprendre les effets de la rationalisation aujourd’hui 
et, particulièrement, afin de comprendre comment la tension ihnérente à la gestion des 
ressources humaines tend à se maintenir.  
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